Administración 
talco 


y política de NEESSIOS, 


e E sostenibilidad global * , Decimotercera edición 


THOMAS L. WHEELEN 
J. DAVID HUNGER 


ATENTOS 


DECIMOTERCERA EDICIÓN 


Administración 
estratégica 

y política de 
negocios 


HACIA LA SOSTENIBILIDAD GLOBAL 


DECIMOTERCERA 
EDICIÓN 


Administración 
estratégica 

y política de 
negocios 


HACIA LA SOSTENIBILIDAD GLOBAL 


Thomas L. Wheelen J. David Hunger 
Formerly with University of Virginia lowa State University 
Trinity College, Dublin, Ireland St. Johny University 


con la colaboración de 
Kathryn E. Wheelen 
Alan N. Hoffman 


Bentley University 
Traducción Revisión técnica 
Rafael Martín Fiscó Beltrán Gerardo A. De La Hoz Pinzón 
Máster en Traducción Económica, Universidad EAN, Bogotá, Colombia 


Financiera y de Negocios Internacionales 


Universidad EAN, Bogotá, Colombia 


Luis Olmedo Figueroa Delgado 
Universidad EAN, Bogotá, Colombia 


PEARSON 


Datos de catalogación bibliográfica | 
WHEELEN, THOMAS L./ HUNGER DAVID J. 


Administración estratégica y política de negocios. 


PEARSON, Colombia, 2013 
SAN: 978-958-699-255-8 
Área: Administración y economía 
Formato: 20,3x 25,2 cm Páginas: 608 


Todos los derechos reservados 
Dirección Suramérica: Jaime Valenzuela 
Dirección Colombia: Ángela Andrade 
Gerente Linea Universitaria: Jefferson Ceballos 
Editor: Orlando Fernández 
e-mail: odando fenandez 0 pesrson.com 


Educación Superior Latinoamérica: Marisa de Ánta 


Authorized translation from the English language edition, entitled Srotegic Management and Business Policy: 
lwarnd global mstainabiliry, 131h edition, by Thomas L. Wheelen and /. Dovid Hunger, poblished by Pearson 
Education, Inc. publishing as Prentice Hall, copyright O 2012, All rights reserved. 

ISBN 978-0-13-215322-4 


Traducción autorizada de la edición en idioma inglés, titulada SMrategic Management and Business Policy: To- 
weard alobal sustanobiliy Aa edición por Thomas L. Wheelen and 4, Dovid Hunger por Pearson Education, 
Inc, publicada como Prentice Hall, copynght € 2012, Todos los derechos reservados, 

DECIMOTERCERA EDICIÓN, 2013 


DR, € 2013 por Pearson Educación de Colombia Ltda. 
North Point lll Carrera Ya. No. 156-68, pisos 26 y 27, Bogotá-Colombia 


Cámara Colombiana del libro. Reg. núm. 125149 


Reservados todos los derechos. Ni la totalidad ni parte de esta publicación pueden reproducirse, registrarse 0 
transmutirse, por un sistema de recuperación de información, en ninguna forma ni por ningún medio, sea electró- 
nico, mecánico, fotoquímico, magnético o clectroóptico, por fotocopia, grabación o cualquier otro, sin permiso 
previo por escrito del editor, 


El préstamo, alquiler o cualquier otra forma de cesión de uso de este ejemplar requerirá también la autorización 
del editor o de sus representantes, 


ISBN LIBRO FÍSICO: 978-958-609-255-8 
ISBN E-BOOK: 978-058-699-256-5 


Impreso en Colombia. Printed in Colombia, 
Impreso por Editorial Delfín Ltda 


PEARSON 


Dedicado a 


KATHY, RICHARD, Y TOM BETTY, KARI Y JEFE MADDIE Y MEGAN, 
SUZI Y NICK, SUMMER Y KACEY, LORI, 
MERRY Y DYLAN, 
Y WOOFIE (¡GUAU!). 


DEDICACIÓN ESPECIAL A KATHRYN WHEELEN: 


Kathryn trabajó en todas las fases de la sección de casos de este libro. Hasta esta edición, también 
lideró el desarrollo del Manual de casos del instructor. Atendió todos y cada uno de los trabajos que le 
fueron asignados con un alto nivel de dedicación y de interés tanto por los autores de los casos como 
por los lectores de este libro, 


Resumen de contenido 


PARTE UNO Introducción a la administración estratégica y política de negocios 1 
CAPÍTULO 1 Conceptos básicos de administración estratégica 2 
CAPÍTULO 2 Gobierno corporativo 46 
CAPÍTULO 3 Ética y responsabilidad social en administración estratégica 76 


PARTE DOS Análisis del entorno 101 
CAPÍTULO 4 Análisis del entorno y de la industria 102 
CAPÍTULO 3 Análisisinterno: análisis organizacional 148 


PARTE TRES Formulación de la estrategia 187 
CAPÍTULO 5 Formulación de la estrategia: análisis de la situación y estrategia de negocios 188 
caPÍTULO / Formulación de la estrategia: estrategia corporativa 220 
CAPÍTULO 5 Formulación de la estrategia: estrategia funcional y elección estratégica 254 


PARTE CUATRO Implementación estratégica y control 289 
caPÍTULO YD Implementación estratégica: organización para la acción 290 
CAPÍTULO 10 Implementación estratégica: dotación y dirección de personal 322 
CAPÍTULO 11 Evaluación y control 354 


PARTE CINCO Introducción al análisis de casos 393 
CAPÍTULO 12 Sugerencias para el análisis de casos 394 


PARTE SEIS Casos de administración estratégica 1-1 


GLOSARIO  G-1 
ÍNDICE ONOMÁSTICO (4-1 
ÍNDICE ANALÍTICO 17 


Contenido 


Prefacio xxi 


PARTE UNO Introducción a la administración estratégica y política de negocios 1 


CAPÍTULO 1 Conceptos básicos de administración estratégica 2 
1.1 Estudio de la administración estratégica 5 
Plapas de la administración estratégica 5 
Beneficios de la administración estratégica 6 
1.2 Globalización y sostenibilidad ambiental: desafíos de la administración estratégica 8 
Impacto de la globalización 8 
Impacto de la sostenibilidad ambiental 9 


Tema global LAS ASOCIACIONES DE COMERCIO REGIONAL SUSTITUYEN A LAS 
BARRERAS COMERCIALES NACIONALES 10 


Temas de sostenibilidad ambiental: EFECTOS PROYECTADOS DEL CAMBIO CLIMÁTICO 13 
1.3 Teorías de adaptación organizacional 14 
1.4 Creación de una organización que aprende 14 
1.5 Modelo básico de adrunistración estratégica 16 
Análisis del entorno 17 
Formulación de la estrategia 18 
Aspectos importantes de la estrategia 1.1: ¿POSEE UNA ADECUADA DECLARACIÓN DE 
MISIÓN? 20 
Implementación de la estrategia 23 
Evaluación y control 25 
Proceso de retroalimentación y aprendizaje 25 
1.6 Comienzo de la estrategia: eventos desencadenantes 26 
Aspectos importantes de la estrategia 1.2; EVENTO DESENCADENANTE EN UNILEVER 27 
1.7 Toma de decisiones estratégicas 26 
¿Que hace estratégica a una decisión? 27 
Enfoques en la toma de decisiones estratégicas, según Mintzberg 28 


Proceso de toma de decisiones estratégicas: ayuda para la toma de mejores 
decisiones 30 
1.8 Auditoría estratégica: ayuda para la toma de decisiones estratégicas 31 
Resumen del capítulo 32 
APÉNDICE 1.4. Auditoría estratégica de una empresa 37 


CAPÍTULO 2 Gobierno corporativo 46 
2.1 Papel de la junta directiva 49 
Responsabilidades de la junta directiva 49 


Miembros de la junta directiva 53 


Aspectos importantes de la estrategia 2,1: TEORÍA DE LA AGENCIA FRENTE A LA TEORÍA 
DEL SERVIDOR EN EL GOBIERNO CORPORATIVO 54 


Nominación y elección de los miembros de la junta directiva 58 
Organización de la junta directiva 59 
Efecto de la ley sarbanes-oxley en el gobierno corporativo estadounidense 60 
Tema global: MEJORAMIENTO DEL GOBIERNO CORPORATIVO 4 TRAVÉS DEL MUNDO 61 
Tendencias en el gobierno corporativo 63 
2.2 El papel de la alta dirección 64 
Responsabilidades de la alta dirección 64 
Temas de sostenibilidad ambiental: CONFLICTO EN THE BODY SHOP 65 
Resumen del capítulo 68 


CAPÍTULO 3 Ética y responsabilidad social en administración estratégica 76 

3.1 Responsabilidades sociales de quienes toman las decisiones estratégicas 78 
Responsabilidades de las empresas comerciales 78 
Sostenibilidad: ¿más que un terna ambiental? 82 
Grupos de interés corporativos 82 
Temas de sostenibilidad ambiental: SOSTENIBILIDAD DEL ÍNDICE DOVW JONES 83 
Aspectos importantes de la estrategia 3.1: EL CREDO DE JOHNSON Y JOHNSON 85 

3.2 Toma de decisiones éticas 86 
Algunas razones para el comportamiento antiético $6 
Aspectos importantes de la estrategia 3.2: PRÁCTICAS ANTIÉTICAS EN ENRON Y 
WORLDCOM EXPUESTAS POR DENUNCIANTES INTERNOS 87 
Tema global: CÓMO LOS SISTEMAS DE GOBIERNO BASADOS EN NORMAS Y EN 
RELACIONES AFECTAN EL COMPORTAMIENTO ÉTICO 88 
Incentivo al comportamiento ético 90 
Resumen del capítulo 93 

Caso final de la parte uno: BANANAS DE SANGRE 98 


PARTE DOS Análisis del entorno 101 


caPÍTULO 4 Análisis del entorno y de la industria 102 
4.1 Análisis del entorno 107 
kientificación de variables del entorno 107 


CONTENIDO EN 


Temas de sostenibilidad ambiental: LA MEDICIÓN Y LA REDUCCIÓN DE 5U HUELLA DE 
CARBONO PERSONAL 108 


Tema global: IDENTIFICACIÓN DE MERCADOS POTENCIALES EN PAÍSES EN 
DESARROLLO 116 


Identificación de factores estratégicos externos 118 
4.2 Análisis de la industria: análisis del entorno de trabajo 119 
Enfoque de porter para el análiss de la industria 119 
Evolución de la industria 124 
Clasificación de las industrias internacionales 125 
Evaluación del riesgo internacional 126 
Grupos estratégicos 126 
Tipos estratégicos 127 
Hipercompetencia 128 
Uso de los factores clave de éxito para crear una matriz industrial 129 


Aspectos importantes de la estrategia 4,1: MICROSOFT EN UNA INDUSTRIA 
HIPERCOMPETITIVA 129 


4.3 Inteligencia competitiva 131 
Fuentes de inteligencia competitiva 132 


Aspectos importantes de la estrategia 4.2: EVALUACIÓN DE LA INTELIGENCIA 
COMPETITIVA 133 


Monitoreo de los competidores para la planeación estratégica 134 
4.4 Pronóstico 135 
Peligro de los supuestos 135 
Uso de técnicas de pronóstico 135 
4.5 Auditoría estratégica: una lista de control para el análisis del entomo 137 


4.6 Síntesis de factores externos — EFAS (External Factor Analysis Summary — Resumen 
de Factores Extemos de Análisis) 138 


Resumen del capítulo 139 
APÉNDICE 4.A Técnicas de análisis competitivo 145 


CAPÍTULO 5 Análisis interno: análisis organizacional 148 
5.1 Análisis organizacional desde el enfoque basado en los recursos 150 
Competencias centrales y distintivas 150 


Uso de los recursos para obtener una ventaja competitiva 151 
Determinación de la sostenibilidad de una ventaja 152 

5.2 Modelos de negocio 154 

5.3 Análisis de la cadena de valor 156 


Ar 


PARTE TRES 


CONTENIDO 


Aspectos importantes de la estrategía 5.1: UN NUEVO MODELO DE NEGOCIO EN 
SMARTYPIG 157 

Análisis de la cadena de valor industrial 1357 

Análisis de la cadena de valor empresarial 158 


5.4 Análisis de recursos y capacidades funcionales 160 


Estructuras organizacionales básicas 160 
Cultura organizacional: la manera empresarial 162 


Tema global: GESTIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LOGRAR UNA VENTAJA 
COMPETITIVA GLOBAL: ABB FRENTE 4 MATSUSHITA 163 


Aspectos estratégicos de marketing 164 

Aspectos estratégicos financieros 166 

Aspectos estratégicos de investigación y desarrollo 167 
Aspectos estratégicos operacionales 170 

Aspectos estratégicos de recursos humanos (ARH) 170 


Temas de sostenibilidad ambiental: USO EFICIENTE DE ENERGÍA PARA LOGRAR VENTAJAS 
COMPETITIVAS Y CALIDAD DE VIDA LABORAL 174 


Aspectos estratégicos de la tecnología y los sistemas de información 175 


5.5 La auditoría estratégica: una lista de control para el análisis organizacional 177 
5.6 Síntesis de los factores internos 178 


Resumen del capítulo 179 


Caso final de la parte dos: BOEING LA MEJOR EMPRESA 184 


Formulación de la estrategia 187 


CAPÍTULO Ó Formulación de la estrategia: análisis de la situación y estrategia de negocios 188 


6.1 Análisis de la situación: análisis FODA 190 


Creación de una matriz resumen del análisis de factores estratégicos 191 
Mentificación de un nicho apropiado 193 
Tema global: 54B DEFIENDE SU NICHO APROPIADO 195 


6.2 Revisión de la misión y los objetivos 196 
6.3 Generación de altenativas estratégicas mediante la utilización de la matriz 


FODA 196 


6,4 Estrategias de negocios 199 


Estrategias competitivas de porter 200 

Termas de sostenibilidad ambiental: PATAGONIA USA LA SOSTENIBILIDAD COMO 
ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN COMPETITIVA 202 

Estrategias cooperativas 211 

Resumen del capítulo 215 


CONTENIDO 


CAPÍTULO / Formulación de la estrategia: estrategia corporativa 220 


7.1 
7.2 


1.3 


7.4 


Estrategia corporativa 222 
Estrategia direccional 222 
Estrategias de crecimiento 223 


Aspectos importantes de la estrategia 7.1: LA ECONOMÍA DE LOS COSTOS DE 
TRANSACCIÓN ANALIZA LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO VERTICAL 226 


Tema global: LAS EMPRESAS MIRAN A LOS MERCADOS INTERNACIONALES PARA 
CRECER HORIZONTALMENTE —229 


Aspectos importantes de la estrategia 7.2: CRITERIOS DE SELECCIÓN PARA LA 
DIVERSIFICACIÓN CONCÉNTRICA 232 


Controversias en las estrategias de crecimiento direccional 233 
Estrategias de estabilidad 234 

Estrategias de reducción 235 

Análisis de portafolio o cartera 238 

Matriz BGC de crecimiento participación 238 

Temas de sostenibilidad ambiental: GENERAL MOTORS Y EL AUTOMÓWIL ELÉCTRICO 240 
La pantalla de negocios de GE 241 

Ventajas y limitaciones del análisis del portafolio (cartera) 243 
Adminstración de un portafolio de alianza estratégica 243 

La sombrilla corporativa (parenting) 245 

Desarrollo de una estrategia empresarial de sombrilla o paorenting 246 
Estrategia horizontal y competencia multipunto 246 

Resumen del capítulo 247 


CAPÍTULO 8 Formulación de la estrategia: estrategia funcional y elección estratégica 254 


8.1 


Estrategia funcional 256 

Estrategia de marketing 256 

Estrategia financiera 257 

Estrategia de investigación y desarrollo (I+D) 259 
Estrategia de operaciones 260 


Tema plobal: DIFERENCIAS INTERNACIONALES MODIFICAN LA ESTRATEGIA DE 
OPERACIONES DE WHIRPOOL 261 


Estrategia de compras 264 


Temas de sostenibilidad ambiental: ¡OPERACIONES QUE REQUIEREN MUCHA 
CANTIDAD DE AGUA DULCE! 263 


Estrategia logística 265 
Estrategia de adminstración de recursos humanos (ARH) 265 
Estrategia de tecnología de información 266 


US CONTENIDO 


PARTE CUATRO 


8.2 Decisión de abastecimiento: ubicación de funciones 267 
8.3 Estrategias que deben evitarse 270 
8.4 Opción estratégica: selección de la mejor estrategia 270 
La construcción de escenarios corporativos 271 
Poceso de elección estratégica 277 
8.5 Desarrollo de políticas 278 
Resumen del capítulo 279 
Caso final para la parte tres: KMART Y SEARS: ¿SIGUEN ATASCADOS EN EL MEDIO? 286 


Implementación estratégica y control 289 


CAPÍTULO Y Implementación estratégica: organización para la acción 290 


3.1 Implementación de la estrategia 292 
9.2 ¿Quién implementa la estrategia? 293 
3.3 ¡Qué se debe hacer? 294 
Desarrollo de programas, presupuestos y procedimientos 294 


Temas de somtenibibidad ambiental: PROGRAMA DE FORD PARA SILLAS DE ESPUMA 
DE SOYA. 295 


Aspectos importantes de la estrategia 9,1: LAS DIEZ PRINCIPALES EXCUSAS PARA OFRECER 
UN MAL SERVICIO 298 


Logro de sinergia 297 
3,4 ¿Cómo debe implementarse la estrategia? Organización para la acción 299 
La estructura sigue a la estrategia 300 


Erapas de desarrollo empresarial 301 

Ciclo de vida de la organización 304 

Tipos avanzados de estructura organizacional 306 

Reingeniería y aplicación de la estrategia 310 

Six Sigma 311 

Diseño de puestos de trabajo para implementar la estrategia 312 


Aspectos importantes de la estrategia 9,2; DISEÑO DE PUESTOS DE TRABAJO CON EL 
MODELO DE CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO 313 


3.5 Aspectos internacionales en la aplicación de la estrategia 313 
Alianzas estratégicas internacionales 314 
Etapas del desarrollo internacional 315 


Tema global: SEDES MÚLTIPLES: 
¿UNA SEXTA ETAPA EN EL DESARROLLO INTERNACIONAL? 316 


Centralización versus descentralización 316 
Resumen del capítulo 318 


CONTENIDO 


capitulo 1 O Implementación estratégica: dotación y dirección de personal 322 
10.1 Dotación del personal 324 
La estrategia precede a la dotación de personal 325 
Selección y desarrollo directivo 328 


Aspectos importantes de la estrategia 10.1: CÓMO HEWLETT-PACKARD IDENTIFICA A LOS 
EJECUTIVOS POTENCIALES 329 


Problemas en reducción 331 

Aspectos internacionales en la dotación del personal 332 
10.2 Dirección 335 

Administración de la cultura organizacional 335 


Temas de sostenibilidad ambiental: NUEVOS PROCEDIMIENTOS EN LABORATORIOS 
ABBOTT RESPECTO A VEHÍCULOS EMPRESARIALES AMBIENTALES 335 


Planificación de acciones 340 

Administración por objetivos 342 

Administración de calidad total 343 
Consideraciones intemacionales de la gerencia 344 


Tema global: LAS DIFERENCIAS CULTURALES GENERAN PROBLEMAS DE 
IMPLEMENTACIÓN EN LAS FUSIONES 346 


Resumen del capítulo 347 


carítuLO 1 1 Evaluación y control 354 
11.1 Evaluación y control en la administración estratégica 356 
11.2 Medición del rendimiento 358 
Medidas adecuadas 358 
Tipos de control 359 
Costeo basado en actividades 360 
Gestión del riesgo empresarial 361 
Principales mediciones del rendimiento empresarial 362 


Temas de sostenibilidad ambiental: ¿QUÉ TANTO EL CALENTAMIENTO GLOBAL PUEDE 
AFECTAR 4 LA VALORACIÓN DE UNA EMPRESA? 367 


Principales medidas del desempeño divisional y funcional 369 
Aspectos de medición imernacional 372 


Tema global: FALSIFICACIÓN DE ARTÍCULOS Y PIRATERÍA DE SOFTWARE: UN PROBLEMA 
GLOBAL 374 


11.3 Sistemas de información estratégicos 374 
Planificación de recursos empresariales (ERP) 375 
Identificación por radiofrecuencia 375 
Apoyo de los sistemas de información a las estructuras divisional y funcional 376 


11.4 Problemas en la medición del desempeño 376 
Orientaciones de corto plazo 377 
Desplazamiento de las metas 378 

11.5 Directrices para un control adecuado 379 


Aspectos importantes de la estrategia 11.1: ALGUNAS REGLAS DE ORO DE LA 
ESTRATEGIA 380 


11.6 Administración mediante incentivos estratégicos 380 
Resumen del capítulo 383 
Caso final de la parte cuatro: HEWLETFPACKARD ADQUIERE A EDS 390 


PARTE CINCO Introducción al análisis de casos 393 


capríituLo 1 2 Sugerencias para el análisis de casos 394 
12.1 El método de casos 396 
12.2 Investigación de la situación del caso 396 
12.3 Análisis financiero: un lugar para iniciar 397 
Análisis de los estados financieros 399 
Temas de sostenibilidad ambiental: IMPACTO DEL COMERCIO DE CARBONO 400 
Estados financieros de base común 401 


Tema global: LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LAS CORPORACIONES MULTINACIONAL ES 
NO SIEMPRE SON LO QUE PARECEN 402 


Determinación del valor Ze Índice de crecimiento sostenible 402 
Medidas económicas útiles 403 
12.4 Formato para el análisis de casos: auditoría estratégica 404 
Resumen del capítulo 406 
APÉNDICE 12.4. Recursos para el análisis del entomo de casos 408 
APÉNDICE 12.8 Metodología para analizar casos mediante la auditoría estratégica 411 
APÉNDICE 12.C Ejemplo de una auditoría estratégica realizada por estudiantes 414 
Caso final de la parte cinco: EN EL JARDÍN 423 
GLOSARIO G-1 
ÍNDICE ONOMÁSTICO +1 
ÍNDICE ANALÍTICO 1-7 


PARTE SEIS Casos de administración estratégica 1-1 


SECCIÓN A Gobierno corporativo y responsabilidad social: liderazgo ejecutivo 


CASO 1 recalcitrante director de Byte Products, Inc.: legalidad empresarial versus 
responsabilidad corporativa 1-7 


CONTENIDO ET 
(Colaboradores: Dan R, Dalton, Richard A. Cosier, y Cathy A, Enz) 
La decisión de ubicación de la planta provoca una confrontación entre la junta directiva y el director 
general sobre un aspecto de responsabilidad social y ética, 


SECCIÓN B- Ética empresarial 


CASO 2 Todos lo hacen 2-1 
(Colaboradores: Steven M. Cox y Shawana P. Johnson) 
Cuando Jim Willis, vicepresidente de marketing, se entera de que la fecha de lanzamiento del nuevo 
sutélite de la empresa será retrasada por lo menos un año, es requerido por el presidente de la empresa 
para sostener la fecha inicialmente fijada, Cuando Willis protesta, al manifestar que sostener una fecha 
que no corresponde a la de los contratos suscritos por la empresa es antiético, se le argumenta que nunca 
un satélite se lanza a tiempo y que utilizar fechas de lanzamiento ficticias es una práctica conán en la 
industria; además, al establecer una fecha realista nadie contrataría con la empresa, 


SECCIÓN € Asuntos internacionales de la gerencia estratégica 


CASO 3 Starbucks Coffee Company: el dilema indio 3-1 
(Colaboradores: Ruchi Mankad y Joel Sarosh Thadamalla) 
Starbucks es el minorista líder mundial de café con más de 11 000 tiendas en 36 países y más de 
10.000 empleados. El caso se centra en la India como un mercado potencial para este minorista de 
café, presenta información sobre el entorno social de la India y su industria de bebidas, $e incluyen 
los perfiles de varias cadenas de café presentes en la India. La cuestión clave del caso gira en torno a 
lo pregunta; ¿son adecuados las circunstoncias para que Starbucks ingrese al mercado de la India? 
CAsO 4  Guajilote Cooperativo Forestal: Honduras 4-1 
(Colaboradores: Nathan Nebbe y J. David Hunger) 
Esta cooperativa forestal tiene derecho a cosechar, transporiar y vender los árboles caídos de caoba 
3 en el Parque Nacional La Muralla de Honduras. Aunque la cooperativa ha tenido £xito hasta el 
exclusiva momento, enfrenta algunos problemas serios: los bajos precios de sus productos, la tala ilegal, la 
deforestación causada por los agricultores pobres y las posibles restricciones del comercio mundial 
para la venta de madera de caoba. 


SECCIÓN D - Aspectos generales de la gerencia estratégica 


INDUSTRIA UNO: Tecnología de la información 

CASO 5 Apple Inc.: Desempeño en una economía sin crecimiento 5-1 
(Colaboradores: Kathryn E. Wheelen, Thomas L. Wheelen H, Richard D. Wheelen, Moustafa 
A. Abdelsamad, Bernard A, Morín, Lawrence C. Pettit, David B. Croll, y Thomas L, Wheelen) 
Apple, la primera compañía en masticar el computador personal, se había convertido en un actor 
secundario en una industria dominada por Microsoft. Después de ser expulsado de la compañía en 
1985, su fundador, Steve Jobs regresó como director general en 1997 para revitalizar la empresa. La 
introducción del iPod en 2001, seguida por el iPad, catapultó de muevo la empresa como centro de 
atención. ía embargo, en 2011 Jobs fue forzado a tomar su tercera licencia médica, lo cual generó 
mterrogantes sobre su capacidad para dirigir Apple. ¿Cómo puede la empresa continuar su £xX11050 
desempeño? ¿Qué tanto dependía la empresa de Steve Jobs? 


CASO 6 Dell Inc.: cambio del modelo de negocio (minicaso) 6-1 

(Colaborador: J. David Hunger) 

Dell, una vez el mayor vendedor de PCs del mundo, está ahora luchando contra Ácer por el segundo 
Mor | lugar en el mercado global de computadores personales, Sus principales ventajas —el marketing directo y 


el poder sobre los proveedores— no son más una ventaja competitiva. El enfoque de la industria se ha 


HD co." 


movido de los computadores personales de escritorio a la informática móvil, sofiware y servicios de 
tecnología, áreas de debilidad relativa para Dell, ¿Es hora de que Dell cambie su estrategia? 


INDUSTRIA DOS: Las empresas de internet 


CASO 7 Google Inc. (2010): el futuro del motor de búsqueda en internet 7-1 

(colaborador: Patricia A. Ryan) 

Google, una empresa en línea que ofrece un motor confiable de búsqueda en internet, fue fundada en 

as 1998 y rápidamente reemplazó a Yahoo como líder de este mercado. En 2010, Google fue una de las 

a marcas más fuertes en el mundo, Sin embargo, su crecimiento mediante la estrategia de adquisición 
reflejaba signos de debilidad. La adquisición de YouTube en 2006 hasta el momento no había generado un 
crecimiento significativo en sus ingresos. Groupon, un sitio web de compras, rechazó la oferta de Google 
para adquirirlo en 2010, ¿Es el momento para introducir un cambio estratégico? 


INDUSTRIA TRES: — Especialidad en comercio minorista 


CASOS El futuro de Gap Inc, 8-1 
(Colaborador: Mridu Verma ) 
Gap Inc. ofrece ropa, accesorios y productos de cuidado personal bajo las marcas Gap, Banana 
Republic y Old Navy. Después de que un nuevo direcior general introdujo una estrategia de cambio, 
las venias aumentaron por un momento pero luego cayeron. Molesta con las ventas bajas, la junta 
directiva contrató a Goldman Sachs para explorar estrategias de mejoramiento, que van desde la 
venta de sus tiendas hasta la escisión de alguna de sus divisiones. 


INDUSTRIA CUATRO: — Alimentos y bebidas 


CASO 9 Wal-Mart y los encurtidos Vlasic 9-1 
(Colaborador: Karen A. Berger) 
Un gerente de Vlasic Foods International cerró un acuerdo con Wal-Mart, que resultó en la mayor venta 
de encurtidos a un solo cliente, alcanzada en la historia de Vlasic. No obstante, debido a gastos no 
planificados, la utilidad estimada de uno a dos centavos por envase de producto no fue sostenible. Los 
ingresos netos de Vlasic se desplomaron y la empresa se enfrentó a la bancorrota. Tomando en cuenta 
que Wal-Mart era el mayor cliente de Vlasic, ¿qué medidas debería tomar la gerencia? 


CAsO 10 Burger King (minicaso) 10-1 

(Colaborador: J. David Hunger) 

Fundada en Florida en 1953, Burger King siempre se ha movido detrás de McDonald's como la 
segunda cadena de hamburguesas más grande del mundo. Aunque sus ventas totales se redujeron sólo 
hgeramente desde 2009, sus utilidades en 2010 cayeron considerablemente debido a los altos costos, 
La compro de Burger King por parte de un grupo de inversionistas en 2010, fue una oportunidad para 
replantear la estrategia de la empresa. 


Prefacio 


Bienvenido a la decimotercera edición de Administración estratégica y política de negocios, Aunque los capítulos son los 
mismos de la décima edición, revisamos a fondo cada uno e incorporamos nuevos casos, 5e revisaron algunos de los 
casos favoritos (Apple, Dell, Google, WalMart), se adicionaron nuevos casos empresariales, como Burger King; ade- 
más, en el CD-ROM que acompaña al libro se incluyeron casos latinoamericanos. Un porcentaje importante de los casos 
de esta edición es nuevo; aunque continuamos manteniendo la distinción entre los casos con una gran extensión y los mi- 
nicasos (que están disponibles en el sitio web www pearsonhighered.com'wheelen, en idioma inglés), los intercalamos con 

Esta edición continúa tratando el tema de la sostenibilidad ambiental a escala mundial a lo largo de todos los capítu- 
los. Este tema será cada vez más importante en los próximos años, debido a que todos estamos luchando para hacer frente 
a las consecuencias del cambio climático, el calentamiento global y la disponibilidad de energía. Por lo tanto, sigue siendo 
el libro de estrategia más completo del mercado, con capítulos que van desde el gobierno corporativo y la responsabili- 
dad social hasta la estrategia competitiva, la estrategia funcional y las alianzas estratégicas. Para mantener el libro en un 
tamaño manejable, entregamos capítulos en inglés con temas especiales relacionados con la tecnología, el espíritu em- 
presarial, las organizaciones sin ánimo de lucro en el sitio web www.pearsonhighered.com'wheelen. 


CARACTERÍSTICAS DE LA DECIMOTERCERA EDICIÓN 

Nuevos casos empresariales entre los de gran extensión y los minicasos 

Algunos poseen una gran extensión y son nuevos o actualizados; los minicasos apoyarán a los casos que tenían las 
ediciones anteriores. Algunos son completamente nuevos, a la vez que se mantienen los casos favoritos de las pasa- 
das ediciones, que fueron actualizados, De los casos que se incluyen en este libro, algunos son exclusivos, por lo cual 
no será posible encontrarlos en otros libros. 


¿POR QUÉ ESTE LIBRO ES DIFERENTE DE OTRAS 
OBRAS SOBRE ESTRATEGIA? 


Este libro contiene un modelo de administración estratégica que se desarrolla a través de los primeros 11 capítulos y 
adquiere operatividad por medio de la auditoría estratégica, que es una metodología integral para el análisis de casos. 
La auditoría estratégica proporciona un esquema profesional para el análisis de casos en relación con factores externos e 
internos, y dirige al lector mediante la creación de alternativas estratégicas e implementación de programas. 

Para ayudar al lector a sintetizar los diversos factores presentes en un caso estratégico complejo desarrollamos 
tres técnicas útiles: 


2 Enel capítulo 4, la tabla de análisis de factores externos (EFAS, por sus siglas en inglés) 
Condensa las oportunidades y amenazas entre 8 y 10 factores externos de los más importantes que enfrenta la 
administración. Se incluye como material de apoyo en el CD-ROM que acompaña al libro. 

2 Enel capítulo 5, la tabla de análisis de factores internos (IFAS, por sus siglas en inglés) 
Describe las fortalezas y debilidades de 8 a 10 factores intemos de los más importantes que enfrenta la admi- 
nistración. Se incluye como material de apoyo en el CD-ROM que acompaña al libro. 

= En el capítulo 6, la matriz de resumen del análisis de factores estratégicos (SFAS, por sus siglas en inglés) 
Concentra los 16 a 20 factores generados entre las tablas EFAS e IFAS en los 8 0 10 factores (estratégicos) más im- 
portantes que enfrenta la empresa. Estos factores estratégicos se convierten en la base para generar alternativas y 
recomendaciones para la dirección futura de la empresa. Se incluye como material de apoyo en el CD-ROM que 


acompaña al libro. 


Al final del capítulo 12, el apéndice 12,B proporciona sugerencias para el análisis de casos y 
contiene los procedimientos detallados sobre la manera de usar la auditoría estratégica al anali- 
zar un caso, Este apéndice incluye un ejemplo de una auditoría estratégica elaborada por estu- 
diantes, miles de los cuales, en todo el mundo, han aplicado con mucho éxito esta metodología al 
análisis de casos, El Manual de casos para el instructor, disponible en el sitio web del libro para 
los profesores que adopten el libro como texto guía, contiene ejemplos de auditorías estratégicas 
elaboradas por estudiosos de este libro para cada uno de los casos integrales de estrategia. 


CARACTERÍSTICAS CENTRADAS EN LA SOSTENIBILIDAD 
IMBIENTAL 


2 Cada capítulo contiene una sección que revisa al gún aspecto de la sostenibilidad ambiental. 

2 Cada capítulo finaliza con unos Eco Bits, datos teresantes con información ecológica. 
Por ejemplo, el número de bolsas de plástico arrojadas a los vertederos cada año. 

2 Secciones especiales acerca de la sostenibilidad están disponibles en los capítulos | y 3. 

2 Una sección sobre el ambiente natural se incluye en los entomos sociales y de trabajo en el 
capítulo 4, 


- | CARACTERÍSTICAS PROBADAS A 
Hee 7 TRAVÉS DEL TIEMPO 
pon A Esta edición contiene muchas de las características y el 
mn E contenido que llevaron al éxito a las ediciones anterio- 
ara => ES. . pa res. Algunas de las características son las siguientes: 
E E E 2 Un modelo de gestión estratégica en el curso de 
ta SN A los primeros 11 capítulos como un concepto uni- 
a — ficador, que se explica en el capítulo 1. 
E reacia 
pp ' La auditoría estratégica, que es una manera de 
iS operar el proceso de toma de decisiones estralég+- 
5-7 cas y sirve de lista de verificación en el análisis de 
' D A 4 á boa á | caso (capítulo 1). 
AA: PO BA AOS ARO COB PA CA. 
AA AA AAA 
AREA 1 A | | 
: El gobierno corporativo se analiza en términos de las funciones, Auditoría estratégica 
responsabilidades e interacciones de la alta dirección y la junta de una empresa 
directiva; además, incluye el impacto de la Ley Sarbanes-Oxley JS 
(capítulo 2), e 
Cas al de q de cri de la art cs Eras 
hnca asta Pala Fa an A 
E o eins nasa. ree hamista A 
ha is ad | rr ¿dM cp in A A e 
== HR e 2 


Par Tel Fira "sl q rr rn” Caprio 0 1 rd al Bi pr rt. rs 0 
po 1 


a] E 7 2 Laresponsabilidad social y la ética empresarial 
Amena > a se examinan con detalle en términos de cómo 
.2._— afectan la toma de decisiones estratégicas, Se in- 
e duye el proceso del análisis de los grupos de inte- 
pod E STE A 8 eo e Cope Roles irme e És y el concepLo de capital social (capítulo 3). 
A 
| 2 5e puso igual énfasis en el análisis ambiental del 
1 Análisis del entorno entorno social, así como sobre el entorno de tra- 
a A A AA NN tc bajo o ambiente de tareas. Los temas incluyen los 
A e arnes pronósticos y la tipología de Miles y Snow, ade- 
pa a e pu 8 ia a mms y lo más de las técnicas de inteligencia competitiva y el 
A a a análisis de Porter en la industria (capítulo 4). 
ja saunas de arado aa a caciocaa rralizada 100 por ly depa * En 


IDENTFCACIÓN DE VARLADLES DEL ENTORNO 


ara Er ms reja rai ¡a la ear 0 4 Pl lr ral e all ir 


= Las competencias esenciales y diferenciadoras se revisan desde el punto de vista de los re- 
cursos de la empresa (capítulo 5). 


= El análisis organizacional contiene material sobre los modelos de negocio, la administra- 
ción de la cadena de suministro y la reputación corporativa (capítulo 5). 

2 Los factores estratégicos internos y externos son enfatizados por el uso del diseño espe- 
cial de las tablas EFAS, IFAS y SFAS (capítulos 4,5 y ol 


2 Dos capítulos abordan los temas de la in 
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A PREFACIO 


2 Un capítulo acerca de la evaluación y control explica la importancia de la medición y los 
incentivos para aumentar el rendimiento organizacional (capítulo 11). 


2 5e ofrecen sugerencias para el análisis de casos 
en profundidad, al proporcionar una lista com- 
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2 La hoja de trabajo de la auditoría estratégica e basa en una 
prueba durante el tempo en que se realiza la auditoría estraté- 
gica, y se diseñó para ayudar a los interesados a organizar y 
estructurar la preparación de casos a diario en un corto tiempo. 
La hoja de trabajo funciona de manera excelente para contro- 
lar el nivel de preparación de los casos por los lectores o estu- 
diantes, especialmente en los debates abiertos sobre estos 
casos (capítulo 12). 

a El sitio web de este libro www.pearsonhighered.com/Wheelen, 
cuenta con capítulos especiales acerca de asuntos estratégicos 
de la gestión tecnológica y la innovación, iniciativas empre- 
sariales y las pequeñas empresas, además de las organiza- 
ciones sin fines de lucro (capítulos web A, B y C, 
respectivamente). Estos temas son ignorados a menudo por 
otros textos de estrategia. 


PREFACIO Mo 


2 Un ejercicio práctico centrado en el material 
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2 Una lista de términos clave con las páginas donde se analizan permite al lector dar se- 
guimiento a los conceptos importantes a medida que se presentan en cada capítulo, 

2 Cada capítulo comienza con una lista de objetivos de aprendizaje. 

> Cada parte finaliza con un caso corto que funciona como elemento integrador del 
material discutido en los capítulos anteriores. 

2 Casos oportunos, bien investigados y probados en clase tratan acerca de empresas e in- 
dustrias interesantes. Muchos de los casos son de empresas bastante conocidas que coti- 
zan en bolsa, lo cual es ideal para los estudiantes que requieren continuar investigando 
para “actualizar” los casos. 


texto y los casos han sido probados en cursos de estrategia y se han revisado con base en la 
retroalimentación ofrecida por los estudiantes y los profesores. Los primeros 11 capítulos se or- 
ganizan alrededor de un modelo de administración estratégica que da inicio a cada capítulo y 
proporciona una estructura, tanto para el contenido como para el análisis de casos. Se destacan 
los conceptos que han probado ser los más útiles para comprender la toma de decisiones estra- 
tégicas y conducir el análisis de casos. La meta final es lograr un texto tan completo y com- 
prensivo como sea posible, esto es, que no se bloquee en ninguna área. $e proporcionan notas 
bibliográficas para quienes desean aprender más sobre algún tema específico, Todos los casos 
tratan sobre organizaciones reales. Las empresas, que varían en tamaño, desde grandes corpo- 
raciones multinacionales establecidas hasta proyectos empresariales pequeños, cubren una am- 
plia variedad de aspectos. Como ayuda para el análisis de casos, $e propone la auditoría 
estratégica como una técnica analítica, 


COMPLEMENTOS (EN INGLÉS) 


Centro de recursos del instructor 

En www.pearsonhighered.com/irc, los profesores pueden, una vez adoptado el texto, a través 
del representante de Pearson en cada ciudad, quien suministrará nombre de usuanio y contra- 
seña, acceder a los recursos didácticos descargables que se encuentran en formato digital. El 


centro de recursos del instructor proporciona los siguientes recursos electrónicos. 


Manuales para el instructor (disponibles en inglés) 
Se elaboraron cuidadosamente dos manuales integrales para el instructor que acompañan a 


este libro. El primero corresponde a los conceptos del texto y el segundo a los casos. 


XK VI 


PREFACIO 


Manual de conceptos para el instructor (en inglés) 
Como ayuda para analizar los 12 capítulos que abordan conceptos de administración estraté- 
gica y para los tres capítulos web de temas especiales, el Manual de conceptos del instructor 
contiene: 
> Sugerencias para la enseñanza de la administración estratégica. Analiza diversos mé- 
todos de enseñanza e incluye los temas sugeridos para el curso. 
2 Notas de capitulos. Contiene resúmenes de cada capítulo, respuestas sugeridas a pre- 
guntas de repaso, sugerencias para el uso de ejercicios y casos de final de capítulo, ade- 
más de preguntas de repaso adicionales (con respuestas) y módulos de lectura. 


Manual de casos para el instructor (en inglés) 

Como apoyo para enseñar el método de casos, el Manual de casos para el instructor incluye 

sugerencias detalladas para su uso, objetivos de enseñanza y ejemplos de análisis por usuarios 

del libro para cada uno de los casos. Es el manual de casos más completo disponible en el 

campo de la administración estratégica. Un formato estandarizado se sunuimistra por cada caso: 

Resumen del caso. 

. Aspectos y temáticas del caso. 

Pasos para el proceso de toma de decisiones estratégicas, 

. Objetivos del caso. 

. Enfoques sugeridos en el aula, 

- Preguntas para el debate. 

. Notas del autor para el docente. 

. Escritos de estudiantes sobre la auditoría estratégica, de acuerdo con cada caso. 

. Anexos de las tablas EFAS, IFAS y 5FAS, 

. Análisis financiero de los indicadores y los estados financieros (estado de resultados y 
balance general), de acuerdo con cada caso. 


Diapositivas de PowerPoint (en inglés) 
Las diapositivas de PowerPoint proporcionan un paquete integral que resume el contenido y las 
figuras del libro; se diseñaron para apoyar al instructor a complementar sus clases. 


Banco de preguntas (en inglés) 
Este archivo contiene más de 1.200 preguntas, que incluyen opción múltiple, verdadero'falso 
y preguntas de ensayo. Cada pregunta va seguida por la respuesta correcta, página de referen- 
cia, categoría AACSB y nivel de dificultad. 


TestGen 

El software TestGen está precargado con el archivo del banco de preguntas (test item file), el 
cual permite a los instructores ver de forma manual o al azar las preguntas de la prueba, ade- 
más de agregar, eliminar o modificar preguntas del banco tanto como sea necesario para crear 
múltiples pruebas, 


Videos en DVD 
Video clips interesantes y de alta calidad con temas almctivos para la clase que ayudan a los 
estudiantes a entender mejor los conceptos explicados en el libro, 
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Universidad de Indiana. Se desempeñó como director del Departamento de Administración de 
la Universidad de Indiana. Durante siete años, antes de asumir su cargo actual, era un imge- 
niero de planificación con la Western Electric Company y profesor de métodos cuantitativos 
y de gestión de la Universidad de Notre Dame. El Dr. Coiser se interesa en la investigación de 
la gestión de toma de decisiones, las respuestas de la organización a las fuerzas extemas y la 
gestión participativa. Ha publicado en Behavior Science, Academy of Management Journal, 
Academy of Management Review, Organizational Behavior and Human Performance, Mana- 
gement Science, Strategic Management Journal, Business Horizons, Decision Science, Per- 
sonnel Psychology, Journal of Creative Behavior, International Journal of Management, The 
Business Quarterly, Public Administration Quarterly, Hienan Relations y otras revistas. Áde- 
más, el Dr, Coiser ha presentado numerosas ponencias en reuniones profesionales y es coau- 
tor de un texto de gestión, ha participado activamente en muchos programas de desarrollo 
ejecutivo y se ha desempeñado como consultor para la administración de la educación en di- 
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venas organizaciones, El Dr, Coiser ha logrado premios a la Excelencia en la Enseñanza en el 
MBA de Indiana y obtenido la beca de Richard D, Irwin. Pertenece al Instituto de Adminis- 
tración de Sigma lota Epsilon y al Decision Sciences Institute. 


Rory A. Cook, DBA (Universidad Estatal de Mississippi), decano asociado de la Escuela 
de Administración de Empresas y anteriormente profesor en Fort Lewis College, en Du- 
mngo, Colorado. Escribió el best-seller Tourism: The business Travel, abora en su segunda 
edición, y tiene dos libros que se avecinan; Cases and Experimental Exercises in Human Re- 
sources Management y Guide to Business Etiquette. Es autor de numerosos artículos, casos 
y documentos con base en su amplia experiencia en el sector del turismo y en los resultados 
de investigación en las áreas de estrategia, gestión de pequeñas empresas, gestión de recur- 
$05 humanos y comunicación. El Dr, Cook se ha desempeñado como director del Centro de 
Colorado para investigaciones en turismo? y editor de Annual Advances in Business Cases 
y también en los consejos editoriales de Business Case Journal, Journal of Business Strate- 
giles y Journal of Teaching and Tourism, Es miembro de la Academia de Administración, la 
Sociedad para la Investigación de Caso (ex presidente) y la Sociedad Internacional de Edu- 
cadores del sector de Viajes y Turismo. El Dr, Cook imparte los cursos de Administración 
Estratégica, Gestión de la Pequeña Empresa, Administración del Sector Hotelero y el Tu- 
rismo y la Gestión de Recursos Humanos. 


STEVEN M. Cox, PhD (Universidad de Nebraska), profesor asociado de Marketing en la Es- 
cuela de Negocios de McColl, Queens University of Charlotte. Posee una carrera de 25 años 
en cargos a nivel ejecutivo en mercadeo y ventas con AT£T, GÉ y otras corporaciones que 
distribuyen imágenes por satélite. Es propietario y director de LS1, una compañía de siste- 
más de información geográfica. Áctualmente se desempeña como revisor de Business Case 
Journal y Southeast Case Research Journal. 


Davib B, CroLL, PhD (Universidad Estatal de Pennsylvania), profesor emérito de contabi- 
dad en la McIntire School of Commerce de la Universidad de Virginia, Fue profesor aso- 
dado visitante en la Graduate Business School de la Universidad de Michigan. Forma parte 
del consejo editorial del £54M Advanced Management Journal, Sus trabajos se han publicado 
en Accounting Review y Case Research Journal, Sus casos $e presentan en 12 libros de texto 
de contabilidad y administración, 


Dan R. Darron, PhD (Universidad de California, Irvine), es el decano de la Facultad de Pos- 
grados de la Escuela de Negocios de la Universidad de Indiana y director de la cátedra de 
Administración Estratégica de Harold A. Polipl, Anteriormente estuvo vinculado con la com- 
pañía General Telephone £ Electronics por 13 años. Posee innumerables publicaciones en re- 
vistas de negocios y de psicología, sus artículos han aparecido en Academy of Management 
Journal, Journal of Applied Psychology, Personnel Psychology, Academy of Management Re- 
view y Strategic Management Journal. 


Carmy A. Enz, PhD (Universidad Estatal de Ohio), profesora de la cátedra Lewis G. 
Schaeneman Jr. de Innovación y Gestión Dinámica en la Escuela de Administración Hotelera 
de la Universidad de Cornell. Es directora ejecutiva del Centro de Investigación de Hostelería 
en esa institución. Tiene doctorado en Teoría de la Organización y el Comportamiento. Ha es- 
crito numerosos artículos, casos y libros sobre la cultura corporativa, el intercambio de valor, 
la gestión de del cambio y los efectos de la administración estratégica en el desempeño de los re- 

nanos, Es solicitada ampliamente en el sector de los servicios y forma parte de la junta 
doit de dos organizaciones relacionadas con el tema de hostelería, 


ÉLLIE A. FOGARTY, EdD (Universidad de Pennsylvania), MBA (Universidad de Temple), 
MLS (Universidad de Pittsburgh) y BA (Immaculata University), es directora de Cumpli- 
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miento y Ética en la Universidad de Nueva Jersey (TONJ). Se desempeñó como directora aso- 
ciada para la Planificación y Asignación de Recursos, asistente ejecutiva del rector y biblio- 
tecaria de Ciencias Económicas y Empresariales, todo en TONJ, Es autora de cinco casos 
utilizados en ediciones de Administración Estratégica y Política de los Negocios. Ha impar- 
tido cursos de administración, tanto en TONJ como en la Universidad de Rutgers. 


GAMEWELL D, Ganrr, JD, CPA, profesor de Contabilidad y Administración en el Colegio de 
Negocios de la Universidad Estatal de Idaho en Pocatello, En Idaho enseña una variedad de cur- 
sos de estudios jurídicos, Expresidente de la Academia de las Montañas Rocosas de Estudios 
Jurídicos en negocios y ex presidente de la junta directiva de Idaho en el Fondo de Inversión de 
Donaciones. $us artículos y documentos han aparecido en revistas como Midwest Law Review, 
Business Law Review, Copyright World e Intellectual Property World. Sus casos publicados han 
aparecido en varios libros de texto y en un Annual Advances in Business Cases. 


5, $. GEORGE, profesor asociado en el Centro de Investigación para la Gestión de ICFAI 
(ICMR). 


NORMAN J. GIERLASINSKI, DBA, CPA, CFE, CIA, profesor de Contabilidad de la Universi- 
dad Central de Washington. $e desempeñó como presidente de la División de Pequeñas Em- 
presas de la Asociación de Empresarios de Administración del Medio Oeste. Ha sido autor y 
ovautor de casos para las asociaciones profesionales y la sene de casos de estudio de Harvard, 
Es autor de diversos artículos en revistas especializadas, además de servir como uno de los 
autores de libros de texto y consultor para numerosas organizaciones. También se desempeñó 
como revisor de varias publicaciones, 


VIVEK GUPTA, miembro de facultad en el Centro de Investigación para la Gestión de ICFAI 
(ICMR). 


ResbY HaLtix, MBA y BS (Universidad de Bentley), se centra actualmente en la negociación 
de títulos valores de renta variable y mercancías como las materias primas, además de co- 
menzar un negocio en una nueva compañía, Participa activamente en el ministerio de su igle- 
sia aportando su tiempo y reflexiones sobre la correcta administración y manejo eficiente del 
informe financiero de su iglesia. 


Parricia HARAsTA, MBA (Bentley McCallum Graduate School of Business), directora de 
Aseguramiento de la Calidad en CA (anteriormente Computer Associates). Dinige un amplio 
equipo responsable del desarrollo de nuevas actividades de mantenimiento de control de ca- 
lidad sobre productos que permiten la administración de aplicaciones como SAP, Microsoft 
Exchange, Lotus Domino, WebSphere, WebLogic, MO y servidores web. 


ALAN N, HorrMAN, MBA, DBA (Universidad de Indiana), es profesor de Administración Es- 
tralégica y director del MBA en el colegio de posgrado MaCallum, Universidad de Bentley, 
Massachusetts. Fue profesor asistente de Ambiente y Política Empresarial en la Universidad 
de Connecticut. Sus áreas de mayor interés incluyen la administración estratégica, la compe- 
tencia global, las estrategias de inversión y la tecnología. Es coautor de The Strategic Mana- 
gement Casebook and Skill Builder. Sus recientes publicaciones se han presentado en 
Academy of Management Journal, Human Relations, Journal of Business Ethics, Journal of 
Business Research y Business Horizons, Es autor de más de 20 casos de administración es- 
tralégica, entre los cuales incluyen: The Boston YWCA, Ryka Inc., Liz Claiborne, Ben £ 
Jerry's, Cisco Systems, $un Microsystems, Palm Inc., Handspring, eBay, AOL'Time Warner, 
McAfee, Apple Computer, Tivo Inc. y Wynn Resorts. Recibió el premio a la innovación do- 
cente de la Universidad de Bentley en 2004 por su curso de “The Organizational Life Cycle- 
The Boston Beer Company Brewers de Samuel Adams Lager Beer”, 


NN ACERCA DE LOS COLABORADORES 


J. Divino Honcer, PhD (Universidad Estatal de Ohio), profesor de Administración Estraté- 
gica en la Universidad de Saint John en Minnesota. Profesor emérito en la Universidad Esta- 
tl de lowa donde enseñó por 23 años. Impartió clases en la Universidad George Mason, la 
Universidad de Virginia y el Colegio Baldwin-Wallace. Trabajó en administración de marcas 
en Procter « Gamble Company, como supervisor de ventas en Lazarus Department Stores y 
como capitán en Inteligencia Militar de la Armada de Estados Unidos. Permanece activo 
como consultor y es instructor de corporaciones empresariales, así como de instituciones gu- 
bernamentales estatales y federales. Ha escrito muchos artículos y casos que se han publicado 
en Academy of Management Journal, International Journal of Management, Human Re- 
source Management, Journal of Business Mrategies, Case Research Journal, Business Cazxe 
Journal, Handbook of Business Strategy, Journal of Management Case Studies, Annual Ad- 
winces in Business Cases, Journal of Retail Banking, SAM Advanced Management Journal y 
Journal of Management, entre otras revistas. El Dr, Hunger es miembro de Academy of Ma- 
mgement, North American Case Research Association, Society for Case Research, North 
American Management Society, Textbook and Academic Authors Association y Strategic 
Management Society. Es ex presidente de la North American Case Research Association, la 
Society for Case Research y de la junta directiva de la Universidad Estatal de lowa. Sirvió 
también como vicepresidente de la U,5, Association for Small Business and Entrepreneurs- 
hip (USASBE). Ha servido en los consejos de revisión editorial de SAM Advanced Manage- 
ment Journal, Journal of Business Strategies y Journal of Business Research. También es 
miembro de la junta directiva de North American Case Research Association, Society for 
Case Research y North American Management Society. Es coautor, junto con Thomas L. 
Wheelen, de Strategic Management and Business Policy y Essentials of Strategic Manage- 
ment, de Concepts in Strategic Management and Business Policy y Cases in Strategic Ma- 
nagement and Business Policy, así como de Strategic Management Cases (PIC: Preferred 
Individualized Cases) y una monografía que evalúa la educación universitaria en administra- 
ción en Estados Unidos. La octava edición de Strategic Management and Business Policy re- 
abió el MceGutftey Award for Excellence and Longevity en 1999 otorgado por la Text and 
Academic Authors Association. El Dr. Hunger recibió el premio al mejor caso otorgado por 
McGraw-Hill Publishing Company y la Society for Case Research en 1991 por su excelente 
desarrollo de casos, Es citado en diversas versiones de Who's Who, entre ellas Who's Who in 
he United States y Who's Who in the World. Además, el Colegio de Administración de la Uni- 
versidad Estatal de lowa le otorgó un reconocimiento en 1999 con el premio a la innovación 
en la enseñanza y fue elegido como miembro de la Teaching and Academic Authors Asso- 
dation en 2001, 


P. Isnbu es estudiante de Vivek Gupta en el Centro de Gestión de la Investigación ICFAI 
(ICMR). 


GEORGE Á. JoHxsos, PhD, profesor de Administración y director del programa de la Uni- 
versidad Estatal de Idaho, en el MBA. Ha publicado en los ámbitos de la administración edu- 
cativa, la ética, la gestión de proyectos y la simulación. Desarrolló y publicó gran material de 
los casos con fines educativos. 5u experiencia en el sector empresarial incluye varios años 
como gerente de proyectos en el desarrollo y la adquisición de sistemas aeronáuticos. 


SHAWANA P. Jonson, PhD (Case Western Reserve University), es presidente de Global Mar- 
keting Insights, nc, Tiene 27 años de experiencia en gestión y comercialización en la mfor- 
mación de alta tecnología y en la industria de tecnología geoespacial, con empresas como 
Lockheed Martin y General Electric Aerospace. 


MICHAEL KEEFFE, PhD (Universidad de Arkansas), es profesor asociado de Administración y 
catedrático del curso de pregrado sobre el Aseguramiento del Aprendizaje en la McCoy College 
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of Business Administration en la Universidad Estatal de Texas, Propuso y escribió la política y 
los procedimientos de operación del College of Business Administration, inicialmente codirec- 
tor de la acreditación internacional AACSB, patrocinador de la Sociedad de Honor Alpha Chu 
por una década y desarrolló e implementó el sistema para el aseguramiento del aprendizaje en 
el McCoy College. Además, ha sido director interino de tres departamentos en la universidad, 
Con más de una docena de artículos en revistas y numerosos procedimientos de arbitraje, el doc- 
tor Keeffe es un gran escritor de casos, con más de 21 casos que aparecen en 32 o más libros de 
texto en los últimos 20 años. 


JOHN A. KILPATRICE, PhD (Universidad de lowa), es profesor de Administración y Negocios 
Internacionales, Universidad Estatal de Idaho. Ha sido profesor en las áreas de ética empre- 
sarial y de negocios por más de 25 años. Se desempeñó como copresidente de la ruta en la ges- 
tión del Instituto para la Administración Aplicada y el Comportamiento desde sus inicios y 
continuó como miembro de la junta directiva de esa organización. Es autor de Labor Content 
of American Foreign Trade y coautor de [ssues in International Business, Sus casos han apa- 
recido en una serie de organizaciones que estudian el comportamiento, en los textos de estra- 
tegia y libros de casos, además en Annual Advances in Business Cases. 


DONALD F. KURATKO €s el presidente en Jack M. Gill de espírito empresarial, profesor de em- 
prendirmento y director ejecutivo del Centro Johnson para el emprendiriento y la innovación 
en la Escuela de Negocios Kelley de la Universidad de Indiana-Bloomington. Ha publicado 
más de 150 artículos sobre diversos aspectos de la iniciativa empresarial, el desarrollo de nue- 
vas empresas y el espíritu empresarial de las empresas. Su trabajo se ha publicado en revistas 
como Mrategic Management Journal, Academy of Management Executive, Journal of Busi- 
ness Venturing, Entrepreneurship Theory de Practice, Journal of S8mall Business Manage- 
ment, Sournal of $mall Business Strategy, Family Business Re-view y Advanced Management! 
Journal. El Dr, Kuratko es autor de 20 libros, entre ellos, Entrepreneurship: Theory, Process, 
Practice, séptima edición (South-Western/Thomson Editores, 2007), Strategic Entrepreneu- 
rial Growth, segunda edición (South-Westen Thomson Editores, 2004), Corporate Entre- 
preneurship (South-Western/Thomson Editores, 2007) y Effective Small Business 
Management, séptima edición (Wiley € Sons Editores, 2001). Además, el Dr, Kuratico ha sido 
consultor sobre el espíritu empresarial corporativo y las estrategias empresariales en una se- 
me de grandes corporaciones, como Anthem Blue Cross / Blue Shield, AT4T, United Tech- 
nologles, Ameritech, The Associated Group (AÁcordia), Union Carbide Corporation, 
Service-Master y TruServ. Antes de llegar a la Universidad de Indiana, fue profesor distin- 
guido de Emprendimiento y director fundador del programa de Empresariado en Ball State 
University. Además, fue el director ejecutivo del Midwest Entrepreneurial Education Center, 

Entre los honores del Dr, Kuratko se incluyen el ganar por 15 años consecutivos la Ball 
State University College of Business de enseñanza, además de ser el único profesor de la his- 
toria de la Universidad Ball State en obtener los cuatro premios más importantes de la Uni- 
versidad en toda su vida: premio al Joven Sobresaliente (1987); premio al Mejor Docente 
(1990), premio a la Facultad Sobresaliente (1996) y premio al Investigador Sobresaliente 
(1999). Además, fue distinguido como el Empresario del Año por el estado de Indiana y fue 
instalado en el Instituto del Salón de la Fama de Empresarios de América (1990). Ha sido 
distinguido con la Medalla de Honor de George Washington, el premio de la Fundación Le- 
avey para la Excelencia en la Empresa Privada, el premio de Excelencia Empresarial NFIB 
yel premio Nacional de Pedagogía a un modelo innovador para el emprendimiento. Además, 
el Dr, Kuratko fue nombrado como el educador nacional sobresaliente en emprendimiento 
(por la asociación de EE. UU. para la pequeña empresa y el emprendimiento) y seleccionado 
como uno de los tres mejores profesores de emprendimiento en los Estados Unidos por la 
Findación Kauffman, de Ernst £ Young, Inc. Magazine y Merrill Lynch. Recibió el premio 
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Thomas W, Binford Memonal por su destacada contribución al desarrollo empresarial del 
Foro de la Industria de la Salud de Indiana, El Dr, Kuratko ha sido nombrado el hombre de 
la investigación del espíritu empresarial del siglo XX1 por National Consortium of Entre- 
preneuship Centers, así como por la Asociación de EE, UU. para la pequeña empresa y em- 
prendimiento académico para el emprendimiento empresarial en 2003, Por último, ha sido 
honrado por sus colegas en la revista Entrepreneur como uno de los dos mejores directores 
de programas de empresariado en el país durante tres años consecutivos, incluyendo el di- 
rector del programa No. 1 al espíritu empresarial en 2003, 


Ruchi MAskKab, ex profesor en el Centro de Investigación para la Gestión de ICFAI(ICMR), 


BiLL J. MibDLEBROOK, PhD (University of North Texas), es profesor de administración de 
la Universidad Estatal de Texas (Southwest). $e desempeñó como director interino del De- 
partamento de Gestión y Marketing, ha publicado en numerosas revistas, trabajó como con- 
sultor en la industria y en la actualidad se dedica a la enseñanza y la investigación en las áreas 
de gestión estratégica y recursos humanos. 


BERNARDA. Moris, BS, MBA, PhD, es profesor emérito de comercio en la Universidad de 
Virginia. 


NATHAN NEBBE, MBA y MA (Universidad Estatal de lowa), posee un gran interés en los im- 
digenas de América. Ha realizado estudios sobre ecología animal y ha servido como volunta- 
ño de los Cuerpos de Paz en Honduras, donde trabajó en la ESNAACIFORE (Escuela 
Nacional de Ciencias Forestales). Después de los Cuerpos de Paz, Nathan trabajó durante un 
año en un proyecto de reciclado para el Town of Ignacio y la tribu india Ute en el suroeste de 
Colorado. Después de su experiencia en Colorado, Nathan regresó a la Universidad Estatal de 
lowa donde obtuvo el grado de MBA y después el grado MA en Antropología. Actualmente 
estudia la manera en que la globalización de la industria forestal chilena influye en la cultura 
de los indígenas Mapuche del centro y sur de Chile. 


LAWRENCE C. Perrrr, Jr., DBA, profesor emérito de comercio en Melntire School of Com- 
merce de la Universidad de Virginia. 


ANNIE Phan, BS (The College of Nueva Jersey), es socia de Goldman Sachs Asset Manage- 
ment y es candidata a MBA en Leonard N, Stern 5chool of Busmess en la Unmversidad de 
Nueva York. Además, es colaboradora en la investigación para el Libro de Marca Corporativa 
Global. 

SHIRISKA REGANI, profesor asociado en el Centro de Investigación para la Gestión de ICFAI 
(ICMR). 


Jony K. Ross MI, PhD (Universidad de North Texas), es profesor asociado de Administra- 
ción de la Southwest Texas State University. Se ha desempeñado como director de 5 BI, de- 
cano adjunto, director del Departamento de Gestión y Marketing, ha publicado en numerosas 
revistas y en la actualidad enseña e investiga en las áreas de gestión estratégica y recursos hu- 
manos. 

SHERRY K. Ross, CPA (Texas), MBA (Southwest Texas State University), es profesora titu- 
kir en la Texas State University-San Marcos, Texas. Es coordinadora del curso básico de con- 
bilidad financiera y enseña cursos de introducción a la contabilidad financiera. 50 reciente 
experiencia laboral es como directora ejecutiva de una corporación sin fines de lucro. 
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MARYANNE M., Rouss, CPA, MBA (Universidad de Florida del Sur), ex miembro de la fa- 
cultad, asistente del decano y director administrativo en educación y desarrollo del College of 
Busmess Administration en la Universidad del Sur de Florida hasta su retiro. 


PArricia Á, Ryan, PhD (Universidad del Sur de Florida), es profesora asociada de finanzas 
en la Universidad Estatal de Colorado. Sirve actualmente en la junta directiva de Midwest Fi- 
nance Association y es editora asociada de Business Case Journal. Sus intereses de investi- 
gación se centran en finanzas corporativas, especificamente ofertas públicas imiciales, 
presupuesto de capital y elaboración de casos. $us trabajos se han publicado en Jownal of Bu- 
siness and Management, Business Case Journal, Educational and Psychological Measure- 
ment, Journal of Research in Finance, Journal of Financial and Strategic Decisions y Journal 
of Accounting and Finance Research. Su investigación se ha citado en Wall Street Journal, 
CFO Magazine e Investment Dealers Digest, 


RANGKI Sox, MBA, obtuvo su título en Finanzas en School of Business de la Universidad 
de Bentley, en mayo de 2007, Actualmente trabaja para KPMG Korea como un consultor de 
negocio de servicio de rendimiento. 


LAURENCE J. STYBEL, EdD (Universidad de Harvard), es cofundador de Stybel Peabody Lin- 
colnshire, una empresa de consultoría en administración con sede en Boston, que sededica a 
mejorar la eficacia de la carrera de ejecutivos que reportan a juntas directivas. Sus servicios 
incluyen búsqueda, reubicación, evitar la recolocación y consultoría de carreras de ejecutivos 
valiosos. Los lectores de Massachusetts Lawyers Weekly votaron por 5Stybel Peabody Lin- 
colnshire como la "Mejor empresa de recolocación”, 5us programas son los únicos que cuen- 
tan con la aprobación oficial de la Massachusetts Hospital Association y el Financial 
Executives Institute. Sirve en la junta directiva de la división de Nueva Inglaterra de la Na- 
tional Association of Corporate Directors y de la Boston Human Resources Association, 5u 
portal se encuentra en www.stybelpeabody.com. El apartado "Su carrera” de la página inicial 
contiene temas descargables de su columna mensual "Your Career” publicada en el Boston 
Business Journal. 


JOEL SAROSH THADAMALLA es miembro de la facultad en el centro ICFAI de gestión de la in- 
vestigación (ICMR). 


MRIDU VERMA sirve como editor de consultoría en el Business School! ICFAI (ICMR). 


JorcE P. VINCELETTE, DBA (Universidad de Indiana), profesor de administración y coordi- 
nador de programas de negocios interdisciplinarios y de administración de la Universidad de 
Nueva Jersey. Perteneció a la academia en la Universidad del Sur de Florida, Es autora y co- 
autora de varios artículos, capítulos y los casos que han aparecido en revistas y textos de ad- 
ministración estratégica, además de libros de casos. También es consultor y formador de una 
serie de organizaciones empresariales locales y nacionales, así como de una variedad de enti- 
dades sin fines de lucro y agencias gubernamentales. En la actualidad enseña e investiga en 
los campos de la administración estratégica y el liderazgo. 


KATHRYN E. WHEELEN, MEd (Nova Southem University), BA, LMT (Universidad de 
Tampa), ha trabajado como auxiliar administrativa para el caso y el desarrollo de libros de 
texto con la empresa Thomas L. Wheelen. Trabaja como profesora de educación especial en 
el distrito escolar del Condado de Hillsborough en el Citrus Park Elementary School, en 
Tampa, Florida. 
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RICHARD D. WHEELES, BS (Universidad del Sur de Florida), ha trabajado como asistente de 
mvestigación de casos. En la actualidad practica en el campo del cuidado de la salud, y vive 
Everett, Washington. 


Thomas L. WHEELEN, DBA (Universidad George Washington), MBA (Babson College), 
MBA Colegio Boston, B5 cum laude. Ha enseñado como profesor visitante del Colegio Tri- 
nity de la Universidad de Dublín, Universidad del Sur de Florida, como profesor de Admi- 
nistración Estratégica, McIntire School of Commerce de la Universidad de Virginia; profesor 
Ralph A. Beeton de libre empresa; profesor asociado y profesor adjunto; profesor visitante de 
la Universidad de Arizona y la Universidad del Noreste, Experiencia académica, industrial y 
militar: Colegio de educación continua de la Universidad de Virginia: 1) Coordinador de edu- 
cación empresarial (1978-1983, 1971-1976 aprueba todos los cursos de licenciatura ofreci- 
dos en siete centros regionales y al profesorado; 2) Profesor de enlace y consultor de la 
Academia Nacional de la Academia del FBI (1972-1983) y 3) desarrolló, vendió y condujo 
más de 200 seminarios para gobiernos y empresas locales, estatales y nacionales para la Es- 
cuela McIntire de comercio y educación continua. Diversos puestos administrativos en Ge- 
neral Electric Company (1961-1965); Cuerpos de Suministro de la Marina de Estados Unidos 
(50): teniente (5C) USNR: oficial auxiliar de suministros a bordo del buque de apoyo nuclear 
(1957-1960). Publicaciones: 1) Monografías, An Assessment of Undergraduate Business 
Education in he United States (con J. D, Hunger), 1980; 2) Libros: 60 libros publicados; 14 
bros traducidos a ocho idiomas (árabe, bahasa, indonesio, chino, chino simplificado, griego, 
italiano, japonés, portugués y tailandés; 3) Libros: coautor con J, D, Hunger, cuatro libros ac- 
vos: Mrategic Management and Business Policy, decimotercera edición (2012); Concepts 
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CAPÍTULO 1 


Conceptos básicos de 


tración estratégica 


bh ¿Cómo una empresa alcanza el éxito y se mantiene en él? indudablemente 
0 no es evitando los riesgos y siguiendo las formas tradicionales de hacer negocios. 
| Implementar una estrategia de riesgo fue lo que hizo General Electric (GE) al lan- 
- zar su propuesta de Ecomagination en 2005. De acuerdo con Jeffrey Immelt, CEO 
(presidente y gerente): 


Ecomagination es el compromiso de GE para enfrentar los diversos desafios, como la necesi- 
dad de productos más limpios, el uso más eficiente de los recursos energéticos, la reducción de 
emisiones de gases, adernás del cuidado y manejo del agua, lo que llevaría a unos mayores in- 
gresos para la compañía, incrementados por el uso de tecnologías verdes en los negocios.' 


El 9 de mayo de 2005, a través de una conferencia telefónica Immelt le comunicó a la com- 
pañia el aumento de los gastos de investigación y tecnología para productos más limpios, que 
van desde la generación de energía para locomotoras hasta el tratamiento de aguas, de 700 mi- 
llones de dólares en 2004 a 1.500 millones de dólares en 2010, La compañía intentó introducir 
entre 30 y 40 nuevos productos en los siguientes dos años, incluyendo artículos de iluminación 
y electrodomésticos más eficientes. Adicionalmente se esperaba doblar los ingresos provenien- 
tes de los negocios de las turbinas de viento, el tratamiento de agua y la reducción de gases tipo 
invernadero al menos en 20,000 millones de dólares en 2010, Además de trabajar con los clien- 
tes para desarrollar generadores de energía más eficientes, la compañía planeó reducir su pro- 
pia emisión de gases de efecto invernadero en el 1% para 2012 y disminuir la intensidad de estos 
en un 30% en 2008,* En 2006, la alta gerencia de GE informó a los gerentes de las unidades de 
negocio globales que en un futuro serán evaluados con los métodos tradicionales de retorno so- 
bre capital y de acuerdo con el logro de los objetivos ambientales de la empresa. 

Ecomagination fue un cambio de estrategia para GE, ya que esta habia sido condenada por 
ambientalistas debido al amplio uso de la energía de carbón y nuclear y la contaminación de los 
ríos Hudson y Housatonic con bifenilos policlorados (PCB) en los años ochenta, A través de los 
años GE ha sido criticada por su falta de responsabilidad social y por su énfasis en el logro de los 
objetivos financieros y de rentabilidad sobre los ambientales y los sociales. ¿Qué causó que la 
administración de GE modificara su estrategia? 

Dieciocho meses antes del lanzamiento de la nueva estrategia ambiental, GE invitó geren- 
tes de diferentes compañías en varias industrias para participar durante dos días en “sesiones 
de sueños”, en las cuales deberian cuestionarse e imaginar cómo sería lá vida en 2015 y los pro- 
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Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


Entender los beneficios de la administración 
estratégica. 

Explicar la manera en que la globalización 
y la sostenibilidad ambiental influyen en 
la administración estratégica. 

Entender el modelo básico de administración 
estratégica y sus componentes. 


recolacción 
de informacion 


Entormo social: 


Identificar algunos desencadenantes 
comunes que actúan como estímulos del 
cambio estratégico. 

Comprender los modelos que se emplean 
en la toma de decisiones estratégicas. 
Utilizar la auditoría estratégica como un 
método para analizar las funciones y 
actividades empresariales. 
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ductos que ellos, como clientes, necesitarian de GE. El consenso fue el de un futuro en el 
cual se aumentarán los costos del combustible, las regulaciones ambientales serán restric- 
tivas y un aumento de los consumidores con una gran expectativa por las tecnologías lim- 
pias, especialmente en la generación de energía. Basados en estas conclusiones, los 
gerentes de GE decidieron estratégicamente una nueva dirección para la empresa, De 
acuerdo con el vicepresidente David Calhoun: "Decidimos que si esto es lo que nuestros 
dientes desean, vamos a dejar de hacernos los de la vista gorda en los temas de interés del 
ambiente y pasaremos de la defensiva a la ofensiva”.* 

Luego de los anuncios de GÉ de implementar su nueva estrategia, los analistas au- 
mentaron sus cuestionamientos acerca de la habilidad de la compañía para lograr el éxito 
de la Ecomagination. 

Los analistas no solo increparon a Iimmelt sobre la rentabilidad del manejo ambiental 
y la responsabilidad social, sino que también le preguntaron si podría cambiar el enfoque 
de GE hacia la innovación de nuevas tecnologías con mayores riesgos, como pilas o celdas 
de combustible, energía solar, almacenamiento de hidrógeno y nanotecnologia.* Otras 
compañias han realizado anuncios de iniciativas verdes únicamente cuando ven afectadas 
sus ganancias por el rechazo de sus prácticas tradicionales. Por ejemplo, FedEx anuncio en 
2003 que introduciría a su operación 3.000 camiones hibridos de combustión limpia por 
año, lo cual podrá reducir las emisiones de gases de efecto invernadero en alrededor de 
250.000 toneladas. Cuatro años después FedEx había adquirido menos de 100 vehiculos hi- 
bridos, cifra inferior al 1% de su parque automotor, Los camiones hibridos son 75% más 
costosos que los tradicionales, lo que conlleva que pagar el costo adicional de los vehicu- 
los mediante el ahorro en combustible se tomará alrededor de 10 años. La administración 
de FedEx llegó a la conclusión que alcanzar el punto de equilibrio en un término de 10 años 
no era la mejor forma de utilizar el capital de la compañía. Como resultado de esta y otras 
experiencias, los escépticos dijeron que las grandes compañías utilizaban el greenwash (la- 
vado ecológico) únicamente para alardear acerca de sus esfuerzos de sostenibilidad, pero 
en realidad sus resultados eran muy pequeños. * 

Iimmelt ha puesto su reputación en riesgo con el fin de liderar las iniciativas de la Eco- 
magination de GE. Los escépticos se preguntan si los mercados ambientales se desarrollarán 
y si serán tan rentables como lo demandan los accionistas de GE. ¿Podrá una cultura organi 
zacional conocida por su interés en el enfoque estadistico basado en el control de calidad de 
la matriz Six Sigma (Seis Sigma) desarrollar avances tecnológicos y nuevos negocios verdes? 
Si Immelt acertó en su visión, se verán beneficiadas GE y otras compañías que rápidamente 
seguirán el liderazgo de esta. Sin embargo, si él estuviera equivocado, llevaria a su compañía 
a la quiebra, en la cual sería dificil recuperar su reputación y la situación financiera a que es- 
taría abocada. Un empleado de GE con 25 años de experiencia dice: “Jeff nos ha estado pi- 
diendo que demos un gran golpe... Esto es duro para nosotros” * 
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1.1 Estudio de la administración estratégica 


La administración estratégica es un conjunto de decisiones y acciones adminis 

terminan el rendimiento a largo plazo de una compañía. Incluye el análisis del entorno (tanto Ex- 
lerno como intemo), la formulación de la estrategia (planificación estratégica o a largo plazo), 
implementación de la estrategia, así como la evaluación y el control. Por lo tanto, el estudio de la 
administración estratégica hace énfasis en el monitoreo y la evaluación de oportunidades y ame- 
nazas extemas a la luz de las fortalezas y debilidades de una empresa. Conocida originalmente 
como política empresarial, la administración estratégica incorpora temas como planificación es- 
tralégica, análisis del entorno y análisis de La industria. 


ETAPAS DE LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 


Corporaciones como General Electric y Boston Consulting Group han desarrollado y usado con 
É£xuto muchos de los conceptos y técnicas relacionados con la administración estratégica. Con el 
paso del tiempo, los profesionales de negocios y los investigadores académicos han ampliado y 
perfeccionado estos conceptos. Inicialmente, la administración estratégica era más útil para las 
grandes corporaciones que operaban en múltiples industrias. Los riesgos de fallas cada vez más 
frecuentes, los errores costosos e incluso la ruina económica hacen que los directores profesio- 
nales de hoy en todas las organizaciones tomen con seriedad la administración estratégica para 
mantener la competitividad de sus empresas en un entorno cada vez más volátil, 

A medida que los administradores intentan manejar mejor su entorno dinámico, por lo ge- 
neral las empresas evolucionan a través de las siguientes cuatro etapas de la administración 
estratégica: 


Etapa 1. Planificación financiera básica: los administradores inician una planificación seria 
cuando se les solicita que propongan el presupuesto del año siguiente. Los proyectos se pro- 
ponen con base en un análisis poco profundo en que la mayor parte de la información pro- 
cede de la misma empresa. Por lo general, la fuerza de ventas proporciona muy poca 
información acerca del entorno. Esta planificación operativa simplista, que solo pretende ser 
administración estratégica, consume demasiado tiempo. Con frecuencia, las actividades nor- 
males de la empresa se suspenden durante semanas mientras los administradores tratan de sa- 
turar de ideas la propuesta de presupuesto. El horizonte temporal es regularmente de un año. 

Etapa 2. Planificación basada en pronósticos: debido a que los presupuestos anuales co- 
menzan a perder su utilidad para proyectar la planificación a largo plazo, los administra- 
dores intentan proponer planes a cinco años. Én ese momento consideran proyectos que 
abarcan más de un año. Además de la información interna, los administradores ubican 
cualquier dato del entorno disponible, generalmente de manera específica, y extrapolan 
las actuales tendencias a cinco años. Esta etapa requiere también mucho tiempo y con fre- 
cuencia implica todo un mes de actividad administrativa para tener la seguridad de que to- 
dos los presupuestos concuerdan entre sí. El proceso se politiza en la medida en que los 
gerentes o directores compiten por porciones mayores de los fondos proyectados. Se lle- 
van a cabo juntas interminables para evaluar las propuestas y justificar los supuestos. El 
horizonte temporal es generalmente de tres a cinco años. 

Etapa 3. Planificación (estratégica) orientada por el entorno: al sentirse frustrada por pla- 
nes a cinco años altamente politizados e ineficaces, la alta gerencia toma el control del pro- 
ceso de planificación, con lo cual da inicio la planificación estratégica. La empresa busca 
responder más adecuadamente a los cambios en los mercados y la competencia mediante 
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el pensamiento estratégico. La planeación se retira del control de los administradores de ni- 
vel inferior y se concentra en un equipo cuya tarea es desarrollar planes estratégicos para 
la empresa. Á menudo, los consultores proporcionan complejas e innovadoras técnicas que 
el equipo de planificación usa para reunir información y predecir tendencias futuras. Los 
expertos desarrollan unidades de inteligencia competitiva, Los administradores de nivel su- 
perior participan una vez al año en un "retiro" dirigido por miembros del equipo de plani- 
ficación con el fin de evaluar y actualizar el plan estratégico presente, Esta planificación 
de arriba abajo destaca la formulación de la estrategia formal y deja los aspectos de imple- 
mentación a los directivos de niveles inferiores. Por lo general, la alta dirección desarrolla 
planes a cinco años con la ayuda de consultores, pero con una participación mínima de los 
niveles inferiores. 

Etapa 4. Administración estratégica: al darse cuenta de que incluso los mejores planes es- 
tratégicos son inútiles sin la participación y el compromiso de los directivos de niveles in- 
feriores, la alta gerencia determina grupos de planificación integrados por administrativos 
y empleados clave de diversos niveles que participan en diferentes departamentos y gru- 
pos de trabajo. Por lo tanto, desarrollan e integran una serie de planes estratégicos diripi- 
dos al logro de los principales objetivos de la empresa. En ese momento, los planes 
estratégicos detallan aspectos de implementación, evaluación y control. En vez de intentar 
predecir perfectamente el futuro, los planes contienen escenarios probables y estrategias de 
contingencia. El complejo plan estratégico a cinco años, que se realiza anualmente, se rem- 
plaza por el pensamiento estratégico en todos los niveles de la organización a lo largo del 
año. La información estratégica, antes disponible solo por la alta gerencia, ahora se en- 
cuentra diseminada, a través de redes de área local e intranets, entre el personal de toda la 
organización. En lugar de un equipo de planificación grande y centralizado, existen con- 
sultores de planificación, tanto internos como externos, que están dispuestos a ayudar a di- 
rigir los debates grupales sobre la estrategia. Aunque la alta gerencia aún inicia el proceso 
de planificación estratégica, las estrategias resultantes surgen de cualquier parte de la or- 
ganización. La planificación es comúnmente interactiva a través de los niveles y ya no solo 
fuye de arriba abajo. Ahora participa el personal de todos los niveles. 


General Electric, una de las empresas pioneras en planificación estratégica, dirigió la transi- 
ochenta* Para la década de los noventa, la mayoría de las organizaciones de todo el mundo 
habían iniciado la conversión a la administración estratégica. 


BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 


La administración estratégica exalta el desempe | 

gaces altos rendimientos en el corto plazo; sin embargo, pocas de ellas se sostienen durante un 
hrgo periodo. Por ejemplo, de las iniciales 100 compañías de la lista Forbes de 1917, sola- 
mente 13 se mantienen vigentes hoy. Tener éxito a largo plazo no solo depende de realizar las 
necesarias actividades para satisfacer una demanda existente, sino que dichas actividades 
deben ser adecuadas para satisfacer los nuevos mercados constantemente cambiantes.” 

La investigación revela que generalmente las organizaciones que practican la administra- 
ción estratégica superan en rendimiento a las que no lo hacen.'* El logro de una apropiada co- 
rrespondencia o "concordancia" entre el entorno de una organización y su estrategia, estructura 
y procesos tiene efectos positivos en el rendimiento de la organización.” La planeación estraté- 
gica se fortalece en la medida en que el entorno es menos predecible.'* Por ejemplo, estudios so- 
bre el efecto de la desregulación en las industrias ferroviaria y camionera de Estados Unidos 
descubrieron que las empresas que modificaron sus estrategias y estructuras a medida que el en- 
torno cambiaba superaron en rendimiento a las empresas que no realizaron estos cambios.'* 
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Una encuesta aplicada a cerca de 30 corporaciones de diversos países e industrias descu- 
brió que los tres beneficios de la administración estratégica mejor calificados fueron: 


2 Un sentido más claro de la visión estratégica de la empresa, 
' Un enfoque más definido de lo que es importante estratégicamente. 
Una mejor comprensión de un entorno rápidamente cambiante.!* 


Una reciente encuesta realizada por McKinsey £ Company a 800 ejecutivos encontró que 
los procesos de planeación estratégica formalmente desarrollados mejoran en general el bie- 
nestar mediante el avance en la estrategia.” Sin embargo, para ser eficaz, la administración es- 
imiégica no siempre necesita conformar un proceso formal, sino que puede empezar con 
algunas preguntas sencillas: 


1, ¿Dónde se encuentra la organización ahora? (¡No dónde esperamos que esté!) 

2. Si no se realizan cambios, ¿dónde estará la organización en un año?, ¿en dos años?, ¿en 
cinco años?, ¿en 10 años? ¿Son aceptables las respuestas? 

3, Si las respuestas no son aceptables, ¿qué acciones específicas debe llevar a cabo la admi- 
nistración? ¿Cuáles son los riesgos y las recompensas involucradas? 


En 2007, la Encuesta Anual de Tendencias y Herramientas de la Administración, de Bain 
£ Company, que se aplicó a 1.221 ejecutivos de la alta gerencia a nivel mundial, reveló que la 
herramienta de administración más popular era la planeación estratégica, utilizada por 88% de 
los encuestados. La planeación estratégica es particularmente efectiva en la identificación de 
nuevas oportunidades para el crecimiento de la empresa y asegura que todos los gerentes ten- 
gan las mismas metas. '* Otras herramientas de administración estratégica altamente posiciona- 
das son las declaraciones de la misión y la visión (utilizada por el 79% de los encuestados), las 
competencias básicas (core competences) (79%), escenarios y planes de contingencia (69%), 
gestión del conocimiento (69%), alianzas estratégicas (68%) y herramientas estratégicas de cre- 
cimiento (65%).'” Un estudio realizado por Joyce, Nohria y Roberson a 200 empresas en 50 sec- 
tores industriales encontró que la elaboración y mantenimiento de una estrategia de focus 
(enfoque-alineación) fue la primera de cuatro esenciales prácticas de administración que llevan 
a una mejor diferenciación entre las compañías exitosas y las no exitosas.'* Con base en este y 
otros estudios, se puede concluir que la administración estratégica es crucial para el éxito orga- 
nizacional a largo plazo. 

La investigación sobre las prácticas de planificación de las empresas de la industria petrolera 
concluye que el valor real de la planificación estratégica moderna reside más en el pensamiento 
estratégico y el aprendizaje organizacional, los cuales forman parte de un proceso de planifica 
ción orientado hacia el futuro, que en cualquier plan estratégico escrito resultante.” En particular, 
las pequeñas empresas planifican de manera informal e irregular, No obstante, estudios de pe- 
queñas y medianas empresas revelan que cuanto mayor sea el nivel de intensidad de la planifica- 
ción, medido por la presencia de un plan estratégico formal, mayor será el nivel de rendimiento 
financiero, sobre todo cuando este se mide en relación con el aumento de las ventas.” 

La planificación de la estrategia de grandes corporaciones con múltiples divisiones es com- 
pleja y requiere mucho tiempo, Una empresa grande necesita con frecuencia un poco más de un 
año para pasar de la evaluación de situaciones a un acuerdo final de decisiones, Por ejemplo, los 
planes estratégicos en la industria petrolera global tienden a cubrir de cuatro a cinco años. El ho- 
rizonte de planificación de la exploración petrolera es hasta de 15 años.*' Debido al número re- 
lativarmente grande de personas que son afectadas por las decisiones estratégicas de las grandes 
empresas, se requiere un sistema formal complejo para tener la seguridad de que la planea- 
ción estratégica conduce a un rendimiento exitoso. De otro modo, la alta dirección queda aislada 
de los desarrollos de las unidades de negocios y los directivos de niveles inferiores pierden la 
orientación de la misión y los objetivos empresariales, 
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1.2 Globalización y sostenibilidad ambiental: desafíos de 
+ la administración estratégica 


IMPACTO DE 


No hace mucho tiempo, una empresa podía ser exitosa concentrándose solo en vender y fabricar 
bienes y servicios dentro de las fronteras de su país. Los factores internacionales eran mínimos. 
Las utilidades obtenidas de la exportación de productos eran muy pequeñas, como la crema de 
un pastel, pero no eran esenciales para el éxito empresarial. Por ejemplo, durante la década de 
los sesenta, la mayoría de las empresas estadounidenses se organizaban alrededor de varias di- 
visiones de productos que fabricaban y vendían bienes únicamente en su país. Comúnmente, una 
división internacional administraba toda la manufactura y venta fuera de Estados Unidos, y una 
asignación internacional se consideraba un mensaje de que "el beneficiario” ya no era candidato 
a una promoción y que debería buscar otro empleo. 

De manera similar, hasta finales del siglo XX, una empresa podía ser muy exitosa sin te- 
nersensibilidad por el ambiente. Las empresas arrojaban sus desechos en arroyos o lagos cer- 
caños y contaminaban con gases nocivos el alre puro. Respondiendo a las quejas sobre la 
contaminación, los gobiernos han aprobado leyes para proteger el ambiente. Las demandas ju- 
diciales han llevado a las empresas a dejar estas viejas prácticas, Sin embargo, hasta el co- 
mienzo del siglo XXI, la mayoría de los ejecutivos consideraron que las medidas para la 
reducción de la contaminación eran un costo para el negocio, el cual debía minimizarse 0 evi- 
tarse, En lugar de utilizar prácticas limpias de contaminación en una fábrica, a menudo cerra- 
ban la planta de producción y trasladaban su manufacturación al exterior, especialmente a un 
país en vía de desarrollo que tuviera pocas restricciones ambientales. El término sostenibili- 
dad se usaba para describir una ventaja competitiva, no para para referirse al ambiente. 


LA GLOBALIZACIÓN 


En la actualidad todo ha cambiado. La globalización, la internacionalización de los mercados y 
las corporaciones, ha cambiado la forma en que las empresas modernas hacen negocios. Thomas 
Friedman señala en su obra The World Es Flat (El mundo es plano) cómo hoy los trabajos, el co- 
nocimiento y el capital traspasan las fronteras 4 una mayor velocidad y con menores inconve- 
nientes que hace unos años.* Por ejemplo: la naturaleza de la interrelación e interconexión del 
sistema financiero mundial llevó a que los problemas con los préstamos hipotecarios de los ban- 
cos en los Estados Unidos generara una crisis global en 2008, La disponibilidad mundial de in- 
ternet y las mejoras logísticas en la cadena de suministros, por ejemplo el manejo de 
contenedores por barco, han llevado a que las empresas se localicen en cualquier lugar y traba- 
jen con múltiples socios para atender a cualquier mercado. Con el fin de alcanzar las economías 
de escala necesarias para lograr costos bajos y, así, los precios bajos que se requieren para ser 
competitivos, las empresas consideran un mercado global (mundial) en vez de uno nacional. Por 
ejemplo, Nike y Reebok manufacturan sus zapatos deportivos en varios países asiáticos para ven- 
derlos en todos las continentes. Del mismo modo que Nike y Reebok, muchas otras empresas de 
Estados Unidos y Europa occidental subcontratan su manufactura, desarrollo de software 0 ser- 
vicio al cliente, con empresas de China, Europa oriental o India, La gran cantidad de talentosos 
programadores de software, el manejo adecuado del inglés y los bajos salarios en la India per- 
rmitieron a IBM emplear a 75.000 personas en sus centros de servicio global en Aators; Delhu 
y Kolkata para cubrir las necesidades de los clientes en Atlanta, Munich y Melbourne? En lu- 
gar de usar una división internacional para administrar todas las operaciones que se llevan a cabo 
fuera de su país de origen, ahora las grandes corporaciones utilizan estructuras de matriz en las 
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que las unidades de productos se interrelacionan con unidades nacionales o regionales, Ahora, 
las asignaciones internacionales se consideran fundamentales para cualquiera que esté interesado 
en alcanzar la administración de alto nivel. 

A medida que más industrias se desarrollan en los mercados globales, la administración es- 
tratégica adquiere mayor importancia para mantenerse al tanto de los desarrollos internacionales 
y posicionar una empresa con el fin de lograr una ventaja competitiva de largo plazo, Por ejem- 
plo, General Electric cambió un importante laboratorio de investigación y desarrollo de su divi- 
sión de sistemas médicos de Japón a China con el propósito de aprender más sobre el desarrollo 
de nuevos productos para economías en vías de desarrollo, Los grandes centros de investigación 
de nuevos productos de Microsoft en las afueras de Redmond, Washington, se encuentran ahora 
en Beijmg. Según Wilbur Chung, profesor de Wharton, "cualquier cosa que China desarrolle se 
extiende al resto del mundo. China podrá tener un PIB per cápita inferior al de los países desarro- 
llados, pero los chinos tienen un fuerte sentido de cómo diseñar los productos para su mercado" * 

La formación de asociaciones y acuerdos de comercio regional, como la Unión Europea, 
TLCAN (NAFTA), el Mercosur, el Tratado de Libre Comercio de Centroamérica (CAFTA) y la 
Asociación de Naciones del Sureste Asiático (ASEAN), están cambiando la manera de hacer ne- 
gocios internacionales, Véase el Tema global para conocer la forma en que las asociaciones co- 
merciales re gionales obligan a las corporaciones a establecer una planta de manufactura donde estas 
deseen vender sus bienes o, de lo contrario, deberán asumir elevados aranceles, Estas asociaciones 
han favorecido el aumento de la armonización de estándares de tal manera que los productos se 
puedan vender y desplazar con mayor facilidad a través de las fronteras nacionales. Los factores in- 
tenacionales han conducido a una alianza estratégica entre British Airways y American Airlines, 
así como a la compra de Miller Brewmg Company por South African Brewenes (5AB), entre otras. 


IMPACTO DE LA SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL 


La sostenibilidad ambiental se refiere al uso de prácticas empresariales adecuadas para re- 
ducir el impacto ambiental. El cambio climático juega un creciente papel en la toma de deci- 
siones de negocios. McKinsey £ Company en 2007 desarrollaron una encuesta a ejecutivos 
de todo el mundo y más de la mitad seleccionaron “los asuntos ambientales, incluyendo el 
cambio climático”, como el hecho más importante a enfrentar en los próximos 5 años.% En 
2005 se realizó una encuesta a 27 empresas multinacionales que cotizan en bolsa, ubicadas en 
Norteamérica, que reveló que el 90% de ellas creían que las regulaciones gubernamentales 
eran inminentes y el 67% dijeron que tales regulaciones se deberían dar entre 2010 y 2015,% 
De acuerdo con Eileen Claussen, presidenta de Pew Center on Global Climate Change (hoy 
transformado en C2ES): 


Existe un creciente consenso entre los líderes de las empresas que asumen como responsabilidad 
de estas las decisiones que afectan el cambio climático. Desde los diferentes mercados hasta las 
regulaciones más estrictas, los cambios climáticos traen consigo riesgos y oportunidades que las 
empresas deben planear desde hoy, o arriesgarse a perder terreno frente a sus competidores con 
usión de futuro. Tomar medidas prudemes ahora para enfrentar el cambio climático puede mejo- 
rar la posición competitiva de una empresa en relación con sus competidores y obtener un puesto 
en la mesa del C2E$ para participar e influir en las políticas sobre el clima. Con medidas estata- 
les cada vezmás fuertes y mayor claridad científica, estees el momento para que las empresas ela- 
boren e implementen estrategias empresariales frente al cambio climático P 


Porter y Reinhardt sugieren que “además de comprender los costos de emisión de gases, 
cada empresa debe evaluar su vulnerabilidad alos efectos relacionados con el clima, tales como 
cambios regionales en la disponibilidad de agua y energía, la confiabilidad de la infraestructura 
y las cadenas de suministros y la presencia de enfermedades infecciosas” * Swiss Re, la segunda 
reaseguradora más grande del mundo, estimó que los costos económicos totales de catástrofes 


TEMA global 


La Unión Europea (UE), 
asociación comercial más im- 
A - portante del mundo, fue far- 

A mada en 1957 con el nombre de 

pa unidad Económica Europea. 5u meta 
es la integración económica total de sus 27 paises miembros 
de tal manera que los bienes realizados en una parte de la re- 
gión puedan desplazarse libremente y eviten detenerse para 
una inspección aduanera con su respectivo pago de arancel. 
La UE está compuesta por Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, 
República Checa, Dinamarca, Estonia, Finlandia, Francia, Ale- 
manía, Grecia, Hungría, Irlanda, ltalia, Letonsa, Lituania, Lu- 
xemburgo, Malta, Holanda, Polonia, Portugal, Rumania, 
Eslovaquia, Eslovenia, España, Suiza y el Reino Unido. Otros, 
como Croacia, Macedonia y Turquía, recientemente solicita- 
ron su ingreso o están en proceso de hacerlo. El terrtoro de 
la UE es menos de la mitad del tamaño de los Estados Unidos, 
pero posee un 50% más de habitantes que EE. UU. La UE po- 
see oficialmente una sola moneda, el euro, el cual se usa en 
los paises miembros y permite la integración de sus sistemas 
monetarños. La actual eliminación de las barreras arancelarias 
genera el impulso para una señe de fusiones, adquesiciones y 
uniones temporales (pomt ventures) entre las empresas. La ext 
gencia que los productos posean al menos el 60% de las ma- 
terias primas provenientes de la UE, con el fin de evitar el 
pago de aranceles, ha llevado a muchas compañias de Esta- 
dos Unidos y Asia a abandonar sus exportaciones en favor de 
tener una fuerte presencia en Europa. 

Canadá, Estados Unidos y México están asociados eco- 
nómicamente bajo el Tratado de Libre Comercio de Nor- 
teamérica, TLCAN (NAFTA por sus siglas en inglés, North 
American Free Trade Agreement). La meta del TLCAN es 
mejorar el comercio entre los tres países miembros antes de 
completar la integración económica. Vigente desde 1994, el 
acuerdo requería que los tres miembros eliminaran todos los 
aranceles entre ellos. en un periodo de 15 años; sinembargo, 
permite poseer sus propios acuerdos arancelarios con otros 
paises no miembros del TLCAN. Los automóviles y vehículos 
pesados deben poseer como minimo un 62,5% de sus par- 
tes, desarrollado en Norteamérica para calificar en el estatus 
de libre de impuestos; además, las resticciones de trans- 
porte y otras regulaciones han sido significatwamente redu- 
cdas. Algunas corporaciones asiáticas y europeas, como 
Electrolux de Suecia, han instalado sus plantas manufacture- 
ras en México para aprovechar los bajos salarios del pals y su 
fácil acceso a la zona de Norteamérica, 

Los paises suramericanos se encuentran trabajando 


para armonizar las relaciones comerciales entre ellos y 
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LAS ASOCIACIONES DE COMERCIO REGIONAL SUSTITUYEN A 
LAS BARRERAS COMERCIALES NACIONALES 


crear asociaciones de comercio. El establecimiento de 
Mercosur (Mercosul en portugués), tratado de libre co- 
mercio entre Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay, im- 
pica que debe existir un componente nacional en la 
manufactura de los países mencionados para evitar los 
aranceles de los pases no miembros. Venezuela ha solici- 
tado su admisión al Mercosur. La Comunidad Andina de 
Naciones (CAN) es una organización de integración, en la 
cual se aplica el libre comercio entre sus miembros: Co- 
lombia, Ecuador, Perú y Bolivia. El 23 de mayo de 2008 se 
creó la Unión de Naciones Suramericanas (UNASUR) 
para desarrollar un espacio regional integrado, unificando 
ás dos áreas de hbre comercio existentes; posee una se- 
cretaría en Ecuador y un parlamento en Bolmia.En 4004, 
cinco países de América Central: El Salvador, Guatemala, 
Honduras, Nicaragua y Costa Rica, más República Dornini- 
cana y Estados Unidos, firmaron el Tratado de Libre Co- 
mercio de Centroamérica (CAFTA por sus siglas en 
mglés, Central American Free Trade Agreement). An- 
teriormente, los fabricantes textiles de Centroamérica de- 
bian pagar impuestos de importación de 18 a 28% para 
vender ropa en Estados Unidos, a menos que compraran 
la materia prima a empresas estadounidenses. Bajo el 
CAFTA, los membros pueden comprar materia prima en 
cualquier parte y sus exportaciones están libres de im- 
puestos. Además, el CAFTA eliminó los impuestos de im- 
portación a más del 80% de los bienes de consumo e 
maustriales estadounidenses que se exportan a paises 
miembros del CAFTA; los aranceles a los bienes restantes 
se deberán eliminar después de 10 años. 

la Asociación de Naciones del Sudeste Asiático 
(ASEAN por sus siglas en inglés, Association of Southe- 
ast Asian Nations), integrada por Brunei Darussalam, 
Camboya, Indonesia, Laos, Malasia, Myanmar (Birmania), 
Alipinas, Singapur, Tailandia y Vietnam, se encuentra en 
proceso de vincular a sus miembros dentro de una zona 
económica sin fronteras para 2020, La tasa arancelaria se 
ha disminuido significatwamente entre sus países miembros 
desde 2008. Conocida cada vez más como ASEAN+3, pues 
incluye ahora a China, Japón y Corea del Sur en su cumbre 
anual, las naciones integrantes de la ASEAN negociaron el 
enlace con el Área de Libre Comercio de la ASEAN (AFTA, 
por sus siglas en inglés, ASEAN Free Trade Area), que arn- 
plia el área de libre comercio a Australia y Nueva Zelanda. 
Con la UE extendiéndose hacia el Este y con el TLCAN am- 
pliándose hacia el sur para conectarse algún día al CAFTA y 
la UNASUR, aumenta la presión sobre los palses asiáticos m- 


dependientes para unirse a la ASEAN. 
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ambientales relacionadas con el cambio climático amenazan con duplicar los 150.000 millones 
de dólares por año hacia 2014. La industria aseguradora estima que las pérdidas por este hecho 
podrían estar alrededor de los 30.000 a 40.000 millones de dólares anualmente? 

El efecto del cambio climático en las empresas e industrias en el mundo puede ser agru- 
pado en seis categorías de nesgo: regulador, cadena de suministros, producto y tecnología, li- 
tigios, reputación y físico. * 


1. Riesgo regulador: las empresas en gran parte del mundo ya forman parte del Protocolo 
de Kioto, el cual demanda que los países desarrollados (y por lo tanto las empresas que 
operan dentro de ellos) reduzcan en un promedio del 6% el dióxido de carbono y los de- 
más gases de efecto invemadero que poseían en 1990, hasta llegar a la meta en 2012, La 
Umión Europea posee un programa en el que se comercian las emisiones de gases, el cual 
permite a las compañías que emiten gases de efecto invemadero más allá de una cantidad 
previamente determinada, comprar adicionalmente derechos de emisiones a otras compa- 
ñías en que la cantidad de gases emitidos es menor que la permitida, Las empresas pue- 
den también obtener créditos para la emisión de sus gases si invierten en proyectos de 
reducción de emisiones fuera de su propia empresa. Aunque Estados Unidos se retiró del 
Protocolo de Kioto, varias políticas del gobiemo local, estatal y regional afectan las acti- 
vidades de las empresas en este país. Por ejemplo, siete estados del noreste, seis del oeste, 
y cuatro provincias canadienses han adoptado propuestas para limitar la emisión de gases 
de dióxido de carbono y establecer programas donde estos se comercien. 

2, Riesgo de la cadena de suministro: los proveedores son fuertemente vulnerables a Las me- 
didas gubernamentales que aumentan los costos de la energía y sus componentes, ya que 
ellos deben trasladar gradualmente a sus clientes los costos relacionados con la emisión de 
gases de carbón. La cadena de suministro global estará en riesgo debido a la mayor severi- 
dad de las tormentas e inundaciones. Los mayores niveles del mar como resultado del des- 
hielo polar crearán problemas en los puertos marítimos. China, donde el mundo está 
subcontratando gran parte de su producción, está cada vez más preocupada por la degrada- 
ción ambiental. En 2006, 12 ministros chinos desarrollaron un reporte sobre el pronóstico 
del calentamiento global, en el cual mencionaron que habrá una reducción entre 5% y 10% 
en la producción agrícola en 2030, Se verán más sequías, inundaciones, tifones y tormentas 
de arena, además el 40% de la población estará amenazada por plagas.” 

El aumento en la escasez de los combustibles fósiles ha aumentado significativamente 
los costos de transporte. Por ejemplo, Tesla Motors, el fabricante de carros deportivos eléc- 
tricos, transfirió el ensamblaje de paquete de baterías desde Tailandia a Califorma porque la 
utilidad obtenida por los bajos salarios en Tailandia no compensaba los costos del transporte 
por barco de miles de libras de paquetes de batería a través el Océano Pacífico? Aunque la 
producción de petróleo del mundo ha alcanzado los 85 millones de barriles diarios en el año 
2008, La Agencia Internacional de Energía proyectó que la demanda global llegará a 116 
millones de barriles diarios en el año 2030, Teniendo en cuenta que la producción de los 
campos petroleros actuales ha estado disminuyendo en un 8% anualmente, las compañías 
petroleras deben aumentar su producción a siete millones de barriles diarios adicionales para 
poder satisfacer la demanda proyectada. $ín embargo James Mulva, el presidente general de 
ConocoPhilips manifestó al final del 2007 que siendo realistas la producción de petróleo se 
debía estimar alrededor de 100 millones de barriles diarios,* 

3, Riesgos tecnológicos y del producto: la sostenibilidad ambiental puede ser un prerrequi- 
sito para un crecimiento rentable, Por ejemplo, inversiones realizadas a lo ancho del mundo 
en energía sostenible (incluyendo la eólica, solar e hidráulica) rebasaron el doble de los 70,9 
miles de millones entre 2004 y 2006.* El 60% de los estadounidenses encuestados por En- 
vironics manifestó que conocer que una empresa es consciente del impacto de su actividad 


PARTE 1 Introducción a la adrrunistración estratégica y política de negocios 


en el ambiente y la sociedad lleva a que ellos aumenten su preferencia de compra por los 
bienes y servicios de dicha empresa.” Los productos de carbón amigables con el ambiente 
que utilizan nuevas tecnologías están aumentando su popularidad entre los consumidores. 
Por ejemplo, las empresas de automóviles que rápidamente introdujeron el vehículo hibrido 
o con energía alternativa lograron una ventaja competitiva sobre las otras empresas. 

4, Riesgo de litigio: empresas que generan significativas emisiones de carbono enfrentan la 
amenaza de demandas similares a las instauradas contra las compañías de tabaco, farma- 
céuticas y las industrias proveedoras de insumos para la construcción, como la de asbes- 
tos. Por ejemplo, compañías de gas y petroleras fueron demandadas por las emisiones de 
gases de efecto invernadero, en la corte del distrito federal de Mississippi, con base en el 
argumento de que estas empresas contribuyeron al aumento en la severidad del huracán 
Katrina, En octubre de 2006, al menos había 16 casos pendientes en las cortes estatales o 
federales de los Estados Unidos. “Este pequeño auge en los pleitos sobre el calentamiento 
global generó una gran frustración con la Casa Blanca y el fracaso del Congreso para en- 
frentar los temas en cuestión”, explicó John Echeverna, director ejecutivo del Instituto de 
Política y Ley Ambiental de la Universidad de Georgetown.* 

5. Riesgo de reputación: el impacto de una empresa sobre el ambiente puede afectar fuerte- 
mente su reputación en general. El grupo de consultoría Carbon Trust encontró que en al gu- 
nos sectores el valor de la marca de la empresa puede estar en riesgo debido a las percepciones 
negativas relacionadas con el cambio climático. En contraste, una empresa con un buen his- 
torial de sostenibilidad ambiental puede crear una ventaja competitiva en términos de atraer 
y mantener la fidelidad de consumidores, empleados e inversionistas. Por ejemplo, la bús- 
queda de Wal-Mart por la sostenibilidad ambiental una estrategia central en los nego- 
cios ha ayudado a reducir su mala reputación por los bajos salarios y los bajos beneficios que 
el empleador proporciona. Mediante el establecimiento de objetivos claros para sus tiendas 
al por menor, como la reducción de gases de efecto invernadero en un 20%, la reducción de 
los residuos sólidos en un 25%, el aumento en la eficiencia de Ñotas de camiones en un 25% 
y el uso de energía 100% renovable, está forzando a sus proveedores a realizar actividades en 
pos de un ambiente más sostenible. Se han venido desarrollando herramientas para medir 
la sostenibilidad en una gran variedad de factores. Por ejemplo, la Administración de Activos 
Sostenibles (SAM por su nombre en inglés: Sustainable Asset Management), un grupo de Zu- 
rich (Suiza), ha estado evaluando y documentando anualmente el desempeño en las activi 
dades de sostenibilidad a más de 1.000 empresas desde 1999, SAM presenta una lista con el 
15% de las mejores empresas en su publicación Sustainability Fearbook y las clasifica den- 
tro de las categorías de oro, plata y bronce.** La revista Business Week publicó el 29 de enero 
de 2007 su primera lista de las 100 empresas más sostenibles del mundo. Los índices de sos- 
tenibilidad del Dow Jones (Dow Jones Sustainability Indexes) y el Índice Social del Mercado 
General, KLD (Broad Market Social Index), los cuales evalúan empresas en aspectos am- 
bientales, sociales y los criterios del gobierno, se usan para las decisiones de inversión.” Las 
entidades de servicios financieros como Goldman Sach, Bank of America, JP Morgan Chase 
y Citigroup han adoptado nuevas directrices sobre los préstamos y administración de activos 
dirigidos a incentivar alternativas de energías limpias,” 

6. Riesgos físicos: el riesgo directo planteado por el cambio climático incluye efectos físicos 
como sequías, inundaciones, tormentas e incrementos en los niveles del mar, En promedio 
la temperatura del Ártico se ha incrementado de dos a tres grados centígrados (cuatro a 
cinco grados Fahrenheit) en los últimos 50 años, lo que ha llevado al deshielo de los gla- 
ciares y al aumento del nivel del mar en 2,5 centímetros por década** Las industrias más 
propensas a ser afectadas son la aseguradora, la agricultura, la pesca, la forestal, los bienes 
raices y el turismo. El riesgo físico puede afectar también industrias como la del petróleo 
y del gas, a través del pago de primas de seguros más altas en las instalaciones ubicadas en 
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TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


De acuerdo con el Panel |n- 
f  tergubernamental del Cam- 
"bio Climático (IPCC por sus 
y o siglas en imglés, Intergowern- 
j menial Panel on Cimate Changel, 
el sistema climático global pronostica 
una vanñedad de cambios en el siglo XXI: 


AUMENTO DE LA TEMPERATURA 


Calentamiento promedio global de aprowmadamente 
0,2 grados centígrados cada década. 

Calentamiento a largo plazo relacionado con duplicar 
ls concentraciones de dióxido de carbono en el rango 
de 2 ¿4,5 grados centigrados. 

Disminución de los días y las noches frias; aumento y ma- 
yor frecuencia de días y noches con mayor temperatura, 
ncemento en la frecuencia, intensidad y duración de 
ás olas de calor en Europa central, el occidente de los 
Estados Unidos, el oriente de Asia y Corea. 


AUMENTO DEL NIVEL DEL MAR 


hnoemento contmuo del nwel del mar debido a la ex- 
pansión térmica de los océanos y el deshielo a mayores 
tasas. 

incemento del nwel del mar de 18 a 59 centimetros a 
imáles del siglo XXL 

El calentamiento contrubuirá al aumento del nrwel del 
mar por muchos siglos incluso si los gases de efecto in- 
vernadero se estabilizan. 


PRECIPITACIONES Y HUMEDAD 


Aumento de los dias lluviosos en altas latitudes; incre- 
mento del número de peñodos de sequía en las zonas 
tropicales. 


fuente: FG, Sussman y ) R Feed, “Adaptado de 


EFECTOS PROYECTADOS DEL CAMBIO CLIMÁTICO 


' Aumento de las precipitaciones anuales en la mayor 
parte del norte de Europa, Canadá, nordeste de los Es- 
tados Unidos y en el Ártico. 

ha ncremento en las precipitaciones de invierno en el norte 
de Asia y la meseta Tibetana. 
Aumento de la duración y frecuencia de los periodos se- 
cos en el Mediterráneo, Australia y Nueva Zelanda; incre- 
mento de sequías estacionales en gran parte del interior 
de los continentes ubicados en las latitudes medias. 


CLIMA EXTREMO -— EVENTOS RELACIONADOS 


Aumento de la intensidad de los ciclones tropicales, 
' Aumento en la frecuencia y extensión de inundaciones 
repentinas en mudhas regiones. 

2 Incremento en el riesgo de sequías en Australia, onente 
de Nueva Zelanda y el Mediterráneo, con sequías esta- 
cionales en Europa central y América Central. 

2 Aumento de los incendios forestales en zonas áridas y 
semándas, como Australia y el ocodente de los Estados 
Unidos. 

OTROS EFECTOS RELACIONADOS 
Dsminución en la duración y severidad de las estacio- 
nes de nieve en Europa y Norteamérica. 

Reducción de los días y noches frías, loque llevará a dis- 
minuir las heladas. 

¡ Aceleración del deshielo glaciar. 
Reducción en el permafrost debido al calentamiento. 


Climate 
Change: A Business Approach”, Documento preparado para el 


Centro Pew sobre Cambso Climático (abril de 2008), pp. 5-6 


las zonas vulnerables, Por ejemplo, Coca-Cola estudia la relación entre el cambio climá- 
tico y la disponibilidad del agua en términos de cómo esta puede afectar la localización de 
sus nuevas plantas de embotellado. El calentamiento de la meseta tibetana ha llevado a una 
descongelación del permafrost, por lo cual se encuentra amenazada la recientemente fina- 
lizada línea del ferrocarril entre China y el Tíbet.” (Ver el ítem Temas de sostenibilidad 
ambiental que contiene una serie de proyectos afectados por los cambios climáticos). 


Aunque el calentamiento global a pue siendo un tema polémico, el mejor argumento en favor de 
trabajar por la sostenibilidad ambiental es una variación de la Apuesta de Pascal sobre la exis- 


tencia de Dios; 


Lo mismo ocurre con el calentamiento global, 5í lo acepta como una realidad y adapta la es- 
trategía y sus prácticas, sus instalaciones utilizarán menos energía y emiliirán menos efluentes 
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(residuos líquidos), Sus empaques serán más biodegradables y los nuevos productos consegui- 
rán mercados creados por los efectos de las condiciones meteorológicas adversas. 31, el calen- 
tamiento global puede no ser tan dañino como algunos lo pronostican y podría haber invertido 
más de lo necesario, pero €s igual a lo dicho por Pascal: Teniendo en cuenta todos los posibles 
resultados, la ventaja de estar listos y preparados para un "acontecimiento terrible" sin duda es 
la mejor alternativa +4 


1.3 Teorías de adaptación organizacional 


La globalización y la sostenibilidad ambiental plantean desafíos reales a la administración estra- 
tégica de las organizaciones. ¿Cómo puede una sola empresa mantenerse al tanto de todos los 
cambios en las tendencias tecnológicas, económicas, políticas, legales y socioculturales de todo 
el mundo y realizar los ajustes necesarios? Esta no es una tarea fácil. Se han propuesto diversas 
teorías para explicar la forma en que las organizaciones logran encajar en su entorno. Por ejem- 
plo, la teoría de la ecología de poblaciones propone que una vez que una organización se esta- 
blece con éxito en un nicho específico es incapaz de adaptarse a condiciones cambiantes. La 
inercia evita que la organización cambie. De esta forma, la empresa es desplazada (es comprada 
o quiebra) por otras organizaciones que se adaptan mejor al nuevo entomo. Aunque la teoría de 
poblaciones es popular en sociología, la investigación no apoya sus argumentos.” En contraste, 
la teoría institucional sostiene que las organizaciones se adaptan a condiciones cambiantes imi- 
tando a otras empresas exitosas. En su favor, existen muchos ejemplos de empresas que se han 
adaptado a circunstancias cambiantes mediante la imitación de las estrategias y técnicas adimi- 
nistrativas de una empresa reconocida.” Sin embargo, esta teoría no explica cómo o quién desa- 
rolla las muevas estrategias exitosas por primera vez. La perspectiva de las opciones 
estratégicas considera que las organizaciones no solo se adaptan a un entomo cambiante, sino 
que también tienen la oportunidad y el poder para rediseñar su propio entomo; esto las lleva un 
paso adelante. La investigación que apoya esta perspectiva indica que las decisiones de la direc- 
ción de una empresa ejercen en su desempeño un efecto por lo menos tan grande como el de los 
factores industriales generales. Debido a la importancia que se concede a los RO 
que toman decisiones estratégicas racionales, esta perspectiva es la que domina en la administra- 
ción estraté gica. 5u argumento de que la adaptación es un proceso ¿isirico concemcda con dl en: 
foque de la teoría de aprendizaje organizacional, que sostiene que una organización se ndmpin 
de manera defensiva a un entorno cambiante y utiliza sus conocimientos con un estilo agresivo 
para acoplarse mejor a su entorno. Esta perspectiva amplía las opciones estratégicas, pues incluye 
al personal de todos los niveles que contribuye a generar las decisiones estralégicas +7 

De acuerdo con los conceptos de la teoría de aprendizaje organizacional, un número cada 
vez mayor de empresas reconoce que debe cambiar de un tipo de organización vertical, que 
fluye de arriba abajo, a una organización interactiva gestionada más horizontalmente. Estas 
empresas intentan adaptarse con mayor rapidez a condiciones cambiantes convirtiéndose en 
"organizaciones que aprenden”. 


1,4 Creación de una organización que aprende 


La administración estratégica ha evolucionado hasta el punto en que su valor principal reside 
en ayudar a una organización a operar con éxito en un entorno dinámico y complejo. Para ser 
competitivas en entornos dinámicos, las organizaciones deben reducir sus características bu- 
mcráticas y ser más flexibles. En entornos estables como los de años pasados, una estrategia 
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competitiva implicaba simplemente definir una posición competitiva y defenderla, Como 
ahora se requiere menos tiempo para que un producto o tecnología remplace a otro, las em- 
presas se han percatado de que no existe algo parecido a una ventaja competitiva permanente. 
Muchos concuerdan con Richard D'Aveni, quien comenta en su libro Hipercompetition que 
ninguna ventaja competitiva sostenible se basa en seguir tenazmente un plan a cinco años ad- 
ministrado centralmente, sino en conectar una senñe de dinámicas estratégicas a corto plazo 
(como lo hace Intel al introducir periódicamente nuevos productos en las ventas de sus ofer- 
tas).% Esto significa que las empresas deben desarrollar flexibilidad estratégica, es decir, ca- 
pacidad para cambiar de una estrategia dominante a otra. 

La flexibilidad estratégica exige un compromiso a largo plazo con el desarrollo y la ob- 
tención de recursos críticos. También exige que la empresa se transforme en una organiza- 
ción que aprende, es decir, una organización que tenga la capacidad de crear, adquirir y 
transferir conocimientos y modificar su comportamiento para reflejar nuevos conocimientos 
e ideas. En un entorno dinámico, el aprendizaje organizacional es un componente decisivo de 
la competitividad, y particularmente importante para la innovación y el desarrollo de nuevos 
productos * Por ejemplo, Hewlett-Packard y British Petroleum (BP) usan una extensa red de 
comités informales para transferir conocimientos entre sus equipos interfuncionales y ayudar 
a diseminar con rapidez las nuevas fuentes de conocimiento.*' Siemens, una de las mayores 
empresas electrónicas, ha creado una red de transferencia de conocimiento global llamada 
ShareNer, la cual pretende compartir rápidamente la información tecnológica en toda la em- 
presa. Basado en su experiencia con ShareNet, Siemens implantó un avanzado sistema vir- 
tual llamando PeopleShareNe:! que ofrece un lugar donde se facilita la creación de equipos de 
trabajo interculturales que poseen determinados conocimientos y habilidades *? 

Las organizaciones que aprenden son hábiles para trabajar en cuatro actividades principales: 


Resolución sistemática de problemas 


2 Experimentación con nuevos enfoques 
2 Aprenden de sus propias experiencias e historia, así como de las experiencias de otros 
2 Rápida y eficiente transferencia de conocimiento a través de la organización” 


El historiador de negocios Alfred Chandler plantea que las industrias de alta tecnología es- 
tán definidas por "vías de aprendizaje” en las que las fortalezas organizacionales derivan de 
capacidades aprendidas.** Según este autor, las empresas surgen del conocimiento de un em- 
prendedor individual que luego evoluciona y se transforma en conocimiento organizacional, 
Este conocimiento organizacional se compone de tres fortalezas básicas: destrezas técnicas, 
principalmente en investigación; conocimiento funcional, como la producción y el marke- 
ting; y la destreza administrativa. Este conocimiento conduce a nuevos negocios en los que 
la empresa puede tener éxito, por lo cual crea una barrera de entrada a nuevos competidores. 
Chandler señala que una vez que una empresa ha construido su base de aprendizaje hasta el 
punto de convertirse en una empresa fundamental en su industria, las empresas incipientes 
raramente pueden ingresar con éxito. Por lo tanto, el conocimiento organizacional se con- 
vierte en una ventaja competitiva, 

La administración estratégica es esencial para que las empresas que aprenden eviten el 
estancamiento, por medio de la experimentación y el autoexamen continuos. El personal de 
todos los niveles, no solo de la alta gerencia, participa en la administración estratégica, pues 
ayuda a supervisar de cerca el entorno en busca de información crítica, sugiere cambios a las 
estrategias y programas para aprovechar los cambios del entorno y trabaja con otros para me- 
jorar continuamente los métodos de trabajo, los procedimientos y las técnicas de evaluación, 
Por ejemplo, Motorola ideó un formato de aprendizaje de acción en el que el personal de 
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AGURA 1-1 
Elementos básicos 
del proceso de 
administración 
estratégica 


marketing, desarrollo de productos y procesos de manufactura debe debatir y llegar a acuer- 
dos sobre las necesidades del mercado, con el fin de ofrecer el mejor producto nuevo y los 
programas de cada grupo que lo producirá. Este enfoque de aprendizaje por acción resolvió 
los problemas que surgieron anteriormente cuando los tres departamentos se reunían y lle- 
gaban a un acuerdo sobre los planes, pero continuaron con su trabajo como si nada hubiera 
sucedido.* La investigación indica que involucrar a más personas en el proceso estratégico 
da como resultado que estas no solo vean el proceso en una forma más positiva, sino que tam- 
bién actúen de manera que el proceso sea más eficiente.* 

Las organizaciones que están dispuestas a experimentar y aprender de sus experiencias 
son más exitosas 5” Por ejemplo, en un estudio realizado entre empresas estadounidenses fa- 
bricantes de equipo para diagnóstico por imágenes, las compañías más exitosas fueron las que 
mejoraron los productos vendidos en los Estados Unidos mediante la incorporación de lo que 
habían aprendido de sus experiencias de manufactura y ventas en otros países. Las menos exi- 
losas usaron sus operaciones en el extranjero principalmente como puntos de venta, no como 
fuentes importantes de conocimientos técnicos.* La investigación también reveló que las 
empresas multidivisionales que establecen formas para transtenir el conocimiento a través de 
hs divisiones son más innovadoras que las empresas que no lo hacen.** 


1.5 Modelo básico de administración estratégica 


La administración estratégica consta de cuatro elementos básicos: 
> Análisis del entorno 
2 Formulación de la estrategia 
+ Implementación de la estrategia 
2 Evaluación y control 


implementación de | Evaluación 
la estratagía SS . 


Análisis del j Formulación 
entorno "> 


estratégica FM 


La figura 1-1 dustra la manera en que interactóan estos cuatro elementos; la figura 1-2 am- 
plía cada uno de estos elementos y sirve como modelo para este libro. Este modelo es racional 
y prescriptivo. El modelo de planeación determina lo que debería hacer cualquier empresa en el 
proceso de administración estratégica y no lo que normalmente puede hacer, El modelo de pla- 
neación racional pronostica un entorno incierto cada vez más dinámico; las empresas que tra- 
bajan más eficientemente en analizar y pronosticar más acertadamente las situaciones 
cambiantes en las cuales se encuentran superarán a las que no lo hacen, Estudios empíricos de 
investigación soportan este modelo.% Los términos que se utilizan en la figura 1-2 se explican 
en las páginas siguientes. 
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AGURA 1-2 Modelo de administración estratégica 


recoloceión — desarrollo de puesta on marcha 
de informacion planas a largo plazo de la asiraia gía 
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Astroalimenteción aprendizaje: reabizar cormmecciones de acuerdo con las necesidades 


Puente: T. L, Wheelen, “Strtegic Management Model”, adaptado de “Concepts of Management”, presentado a la Society for Advancements of 
Management (SAM), Reunión intermicional, Richmond, YA, 1981, 6 1982, 1985, 1998 y 2005 por T. L. Wheelen y J. D. Hunger. Revisiones 
1989, 1995, 1998, 2000 y 2005, Reimpreso con permiso, 


ANÁLISIS DEL ENTORNO 


El análisis del entorno implica la vigilancia, evaluación y difusión de información desde los 
entomos externo e interno hasta el personal clave de la empresa. $u propósito es identificar 
los factores estratégicos, es decir, los elementos externos e internos que determinarán el fu- 
turo de la compañía. La forma más sencilla de realizar el monitoreo del entorno es a través 
del análisis FODA (SWOP en inglés). FODA es un acrónimo que se usa para describir las 
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas específicas que son los factores estraté- 
gcos de una empresa determinada. El entorno externo está integrado por variables que se 
encuentran fuera de la organización (Oportunidades y Amenazas) y que no están común- 
mente bajo el control a corto plazo de la alta gerencia. Estas variables forman el contexto de 
la empresa. La figura 1-3 presenta las variables clave del entorno. Estas 50n generalmente 
fuerzas y tendencias que están en el entomo social general o factores específicos que operan 
dentro del contexto de tareas de una organización, llamado con frecuencia su industria. (Es- 
tas variables externas se definen y analizan con más detalle en el capítulo 4.) 
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El entorno interno de una empresa está integrado por variables que se encuentran den- 
tro de la organización misma (Fortalezas y Debilidades) y generalmente no están bajo el con- 
trol a corto plazo de la alta gerencia, Estas variables forman el contexto en el que se realiza el 
trabajo e incluyen la estructura, la cultura y los recursos de la empresa. Las fortalezas clave 
forman una señe de competencias clave que la empresa puede usar para lograr una ventaja 
competitiva, (Estas variables internas y competencias clave se defmen y analizan con más de- 
talle en el capítulo 5.) 


AGURA 1-3 Variables del entorno 


Fauna y fora 


FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA 


La formulación de la estrategia es el desarrollo de planes a largo plazo para administrar de 
manera eficaz las oportunidades y amenazas del entorno con base en las fortalezas y debili- 
dades empresariales (FODA), Incluye la definición de la misión empresarial, la descripción 
de los objetivos alcanzables, el desarrollo de estrategias y el establecimiento de directrices 
de política. 


CAPÍTULO 1 Conceplos básicos de adrministración estratégica EAS 
Misión 


La misión de una organización es el propósito o razón de su existencia. Declara lo que la em- 
presa proporciona a la sociedad, ya sea un servicio, como limpieza doméstica, o un producto, 
como automóviles. Una declaración de la misión bien concebida define el propósito exclusivo 
y fundamental que distingue a una empresa de otras de su tipo e identifica el alcance de sus 
operaciones con respecto a los productos que ofrece (incluyendo servicios) y los mercados que 
arve. Investigaciones revelan que las empresas en que la misión contiene explícitamente la 
descripción de los clientes y las tecnologías utilizadas obtienen un mayor crecimiento que las 
empresas que no lo hacen.*' Una misión también incluye los valores y la filosofía de la em- 
presa sobre su manera de hacer negocios y tratar a sus empleados. Describe no solo lo que la 
empresa es actualmente, sino lo que llegará a ser, esto es, la visión estratégica que la empresa 
tiene de su futuro. La declaración de la misión fomenta el sentido de las expectativas que com- 
parten los empleados y comunica una imagen pública a grupos importantes de partes interesa- 
das que se encuentran en el marco de las actividades de la empresa. A algunas personas les 
gusta considerar la visión y la misión como conceptos diferentes: la misión describe lo que la 
organización es ahora; la visión presenta lo que a la organización le gustaría llegar a ser. En 
este texto se prefiere combinar estas ideas en una sola expresión: la misión.* Algunas empre- 
sas prefieren enumerar sus valores y la filosofía de hacer negocios en una publicación diferente 
denormnada declaración de valores. Para obtener una lista de las diversas cosas que podría in- 
chuir una declaración de la misión, vea Aspectos importantes de la estrategia 1.1, 
Un ejemplo de declaración de la misión es la de Google: 


Organizar la información mundial y hacerla accesible y útil de manera universal E 


Otro ejemplo clásico es el grabado en bronce en el Newport News Shipbuilding, que ha per- 
manecido sin cambios desde la fundación de esta empresa en 1886: 


Aquí construiremos buenos barcos, obteniendo una utilidad si es posible, con una pérdido sí es ne- 
cesario, pero siempre buenos barcos. * 


Una misión se puede definir de manera específica o general. Un ejemplo de una declara- 
ción general de la misión es la que se usa en muchas empresas: "Servimos a los mejores inte- 
reses de accionistas, clientes y empleados”. Una declaración de misión como esta, definida de 
manera general, evita que la empresa se limite a un campo o línea de productos, pero no logra 
identificar con claridad lo que hace ni los productos o mercados en que planea enfatizar. Como 
esta declaración es tan general, una declaración específica de la misión, como las de Google y 
Newport News Shipbuilding, es generalmente más útil. Una misión específica expone con mu- 
cha claridad el negocio principal de la organización, pero puede limitar el alcance de las acti- 
vidades de la empresa con respecto al producto o servicio que se ofrece, la tecnología utilizada 
y el mercado que atiende. La investigación indica que una declaración específica de la misión 
puede ser mejor en una industria turbulenta porque mantiene a la empresa centrada en lo que 
hace mejor; una declaración general puede ser mejor en un entomo estable que carece de opor- 
tunidades de crecimiento * 


Los objetivos son los resultados finales de la actividad planeada, Se deben enunciar como ver- 
bos de acción y deben decir lo que se logrará en cierto tiempo y, si es posible, de manera cuan- 
tificada. El logro de los objetivos empresariales debe dar como resultado el cumplimiento de la 
misión de la organización, En realidad, los logros son lo que la sociedad devuelve a la empresa 
cuando esta realiza un buen trabajo al cumplir su misión. Por ejemplo, Cadbury Slip (anterior- 
mente Cadbury 5chweppes) provee a la sociedad con chicles, dulces, té helado y bebidas no al- 
cohólicas; con las mayores ventas mundiales en el ramo de los dulces, confitería y bebidas, uno 
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¿Andrew Campbell, director 
del Ashridge Strategic Ma- 
e ragement Centre y colabora- 
dor por muchos años de Long 
Range Planning, propone un me- 
dio para evaluar la declaración de una mi- 
sión. Con el argumento de que las declaraciones de la 
misión pueden ser más que solo una expresión del propó- 
sito y la ambición de una empresa, sugiere que también 
pueden ser una bandera empresarial para agruparse alre- 
dedor de ella, una señal para todas las partes interesadas, 
una guía de comportamiento y una celebración de la cul- 
tura de la empresa. Para revisar si la compañía cumple con 
lo mencionado anteriormente, evalúe la declaración de la 
misión de una empresa usando la siguiente prueba de 10 
preguntas. Califique cada pregunta con Ó si la respuesta 
es no, 1 si la respuesta es algo o 2 sies sí Según Camp- 
bell, una calificación mayor que 15 es excepcional y una 
menor que 10 sugiere que se requiere trabajar más en la 
declaración. 

1 ¿La declaración describe un propósito inspirador que 
mpide satisfacer los intereses egobstas de los grupos 
de interés (stakeholders)? 

2 ¿La declaración describe la responsabilidad de la 
empresa con sus grupos de interés? 

3, ¿La declaración define el dominio del negocio (saber- 
hace ") y explica por qué es atractivo? 
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ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 1.1 


¿POSEE UNA ADECUADA DECLARACIÓN DE MISIÓN? 


4. ¿La declaración describe el posicionamiento 
estratégico que la empresa prefiere, de tal manera 
que la ayude a identificar la clase de ventaja 
competitiva que tratará de lograr? 

5. ¿La declaración identifica los valores que se 
relacionan con el propósito de la organización y 
actúan como creencias que enorgullecen a los 
empleados? 

6. ¿Los valores concuerdan con la estrategia de la 

organización y la refuerzan? 

¿La declaración describe normas de conducta 

importantes que sirvan como guías de la estrategia y 

los valores? 

8. ¿Están las normas de conducta descritas de tal 
manera que permitan a cada empleado juzgar si se 
comporta correctamente ? 

9. ¿Proporciona la declaración un retrato de la empresa 
que capte la cultura de la organización? 

10. ¿Es la declaración fácil de leer? 
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mu 


Fuente: Reimpreso de long Range Planning, vol. 30, núm. 6, 1997, 
Campbell, “Mision Statements”, págs. 931-932. Copyright € 


1997 con BOO de Elsevier, 


de sus objetivos principales es incrementar sus ventas entre 4% y 6% cada año. Aunque sus már- 
genes de rentabilidad eran más bajos que sus directos competidores en confitería como Nestlé, 
Kraft y Wrigley, además de Coca-Cola y Pepsi en gaseosas, la gerencia de la empresa estable- 
ció como objetivo aumentar sus márgenes de rentabilidad en un 10% entre 2007 y 2011 gracias 
a los adolescentes % 

Los términos meta y objetivo se usan indistintamente. En este libro preferimos diferen- 
ciarlos. En comparación con un objetivo, consideramos que una meta es una declaración abierta 
de lo que se desea lograr, sin cuantificar los logros ni establecer criterios temporales para com- 
pletarlos. Por ejemplo, una declaración simple de "incremento de la rentabilidad” es una meta, 
no un objetivo, ya que no establece la cantidad de utilidades que la empresa desea obtener ni 
cuánto tiempo. Un buen objetivo debe estar orientado a la acción y comenzar con un verbo 
en infinitivo. Un ejemplo de objetivo es "incrementar la rentabilidad de la empresa en un 10% 
en 2010 respecto a 2009”, 

Algunas de las áreas en las que una empresa debe establecer sus metas y objetivos son: 


Rentabilidad (utilidades netas) 
2 Eficiencia (costos bajos, etcétera) 
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2 Crecimiento (aumento de los activos totales, ventas, etcétera) 

2 Riqueza de los accionistas (dividendos más apreciación de las acciones) 

2 Utilización de recursos (ROÉ y ROI) 

2 Reputación (ser considerada una de las mejores empresas) 

2 Contribuciones a los empleados (seguridad social, sueldos y diversidad del empleo) 

2 Contribuciones a la sociedad (pago de impuestos, participaciones en organizaciones de 
beneficencia, provisión de una necesidad, producto o servicio) 

2 Liderazgo de mercado (participación en el mercado) 
Liderazgo tecnológico (innovaciones, creatividad) 


2 Supervivencia (evitar la quiebra) 


Necesidades personales de la alta gerencia (uso de la empresa para propósitos personales 
como proporcionar empleos a familiares) 


La estralegía de una empresa es un plan maestro integral que establece la manera en que lo- 
erará la misión y los objetivos. Maximiza la ventaja competitiva y minimiza la desventaja 
competitiva, Por ejemplo, aunque Cadbury 5lp fue uno de los mayores competidores en con- 
fitería y gaseosas, no era probable que lograra el ambicioso objetivo de incrementar signifi- 
Calivamente su margen de ganancias en cualro años sin haber realizado ningún cambio 
importante en la estrategia. Por lo tanto, la gerencia decidió reducir costos con el cierre de 33 
plantas y la disminución del personal en un 10%, lo que hizo que la estrategia se concentrara 
en el negocio de la confitería mediante la reducción de la inversión en su unidad de negocio 
menos rentable: la gaseosa carbonatada Dr. Pepper'Snaple; además consideró adquirir otras 
empresas como un medio para construir sobre sus propias fortalezas en confitería a través de 
la compra de la unidad de confitería de Kraft y la empresa Hershey. 

La empresa de negocios típica considera generalmente tres tipos de estrategia: corpora- 
tiva, de negocios y funcional. 


L La estrategia corporativa describe la gerencia general de una empresa en cuanto 4 su ac- 
tud general hacia el crecimiento y la gestión de sus diversas líneas de negocio y pro- 
ductos. Por lo general, las estrategias corporativas concuerdan con las tres categorías 
principales de estabilidad, crecimiento y reducción. Por ejemplo, Cadbury Slip desarrolló 
una estrategia corporativa de reducción a través de la venta de su negocio de bebidas no 
alcohólicas que poseía un mínimo margen de rentabilidad y concentrándose en su exitoso 
negocio de confitería. 

2, La estrategia de negocios, que usualmente se desarrolla en productos o unidades de ne- 
gocio, hace énfasis en el mejoramiento de la posición competitiva de los productos o ser- 
vicios de una empresa en la industria o en el segmento de mercado específico que atiende 
esa unidad de negocio. Las estrategias de negocios se agrupan en dos categorías generales: 
competitivas y cooperativas. Por ejemplo, en EE, UU. la oficina de suministros para el 
abastecimiento a la cadena de tiendas de la compañía Staples aplica una estrategia compe- 
tiva para diferenciar sus tiendas al detalle de las de sus competidores mediante la presta- 
ción de diversos servicios en sus tiendas, como copiado, envíos por UPS y contratación de 
técnicos a domicilio que arreglan computadoras e instalan redes. British Airways ha se- 
guido una estrategia cooperativa al formar una alianza con American Airlines con el fin de 
proporcionar servicio global, Por lo tanto, una estrategia cooperativa se usa para apoyar 
una estrategia competitiva, Intel, una empresa fabricante de microprocesadores de cóm- 
puto, utiliza su alianza (estrategia cooperativa) con Microsoft para diferenciarse (estrate- 
gia competitiva) de AMD, su principal competidor. 


¿dd 
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3. La estrategia funcional es el enfoque que adopta un área funcional para lograr los objeti- 
vos y las estrategias de la empresa y las unidades de negocio mediante la maximización de 
la productividad de los recursos. $e ocupa del desarrollo y fomento de una competencia 
distintiva para proporcionar a una empresa o unidad de negocio una ventaja competitiva. 
Como ejemplos de estrategias funcionales de investigación y desarrollo (14+-D) se pueden 
CI dE ALC AE ción de 0 praia UE ls pc e 
derazgo tecnológico (máciar una tunoyación), Durante años, Magic Chef había sido un fa- 

cante exitoso de aparatos electrodon ésticos, pues invertía poco en L+D pero imitaba 
ibid lo ¡mic raciones de Dinar copas dores. Este enfoque ayudó a la empresa a 
mantener costos más bajos que los de sus ae y, en consecuencia, a competir con 
precios más bajos. En cuanto a estrategias funcionales de marketing, Procter £ Gamble 
(P£6) es líder del marketing de "atracción", esto es, el proceso que consiste en invertir 
grandes sumas en publicidad para crear demanda de consumo. Esta táctica apoya la estra- 
tegia competitiva de P46G de diferenciar sus productos de los de sus competidores. 


En las empresas coexisten tres tipos de estrategia. La jerarquía de la estrategia es un 
agrupamiento de tipos de estrategia por niveles dentro de la organización, es decir, implica 
la relación y coherencia de una estrategia con otra de tal manera que se complementen y 
apoyen entre sí (vea la figura 1-4). Las estrategias funcionales apoyan a las estrategias de 
negocio, que, a 5u vez, apoyan a la estrategia o estrategias corporativas, 

Del mismo modo que, con frecuencia, muchas empresas carecen de objetivos estableci- 
dos formalmente, muchas tienen estrategias graduales o intuitivas que nunca se han articu- 
ido ni analizado, A menudo, la única forma de detectar las estrategias implícitas de una 
empresa es observar lo que hace la administración y no lo que dice, Las estrategias implíci- 
as provienen de políticas corporativas, programas aprobados (y rechazados) y presupuestos 
autorizados. Los programas y las divisiones que reciben incrementos de presupuesto y se les 
dota de directivos que son promovidos rápidamente revelan el sitio donde la empresa invierte 
su dinero y energía. 


CAPÍTULO 1 Conceplos básicos de adrministración estratégica 
Políticas 


Una política es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la formulación 
de la estrategia con su implementación. Las empresas utilizan las políticas para asegurarse de 
que todos sus empleados tomen decisiones y lleven a cabo acciones que apoyen la misión, los 
objetivos y las estrategias de la empresa. Por ejemplo, cuando Cisco eligió una estrategia de 
crecimiento a través de adquisiciones, estableció la política de considerar solo empresas con 
no más de 75 empleados, 75% de los cuales debían ser ingenieros.” Tome en cuenta las si- 
guientes políticas empresariales: 


2 3M: 3M sostiene que los investigadores deben invertir 15% de su tempo en algún trabajo 
diferente a su proyecto principal. Este enfoque apoya la sólida estrategia de desarrollo de 
productos de 3M. 


2 Intel: Intel combate su propia línea de productos (reduce las ventas de sus propios pro- 
ductos) con mejores productos antes de que un competidor lo haga. Esto apoya su obje- 
tivo de liderazgo de mercado. 


2 General Electric: GÉ debe ser la empresa número uno o dos dondequiera que compita. 
Esta perspectiva apoya su objetivo de ser la número uno en capitalización de mercado. 

2 Southwest Airlines: Southwest no ofrece alimentos ni reserva de asientos en sus aviones, 
Esta táctica apoya su estrategia competitiva de mantener los costos más bajos de la industria, 


Exxon: Exxon persigue únicamente proyectos que sean rentables sin importar las caídas a 

niveles bajos del precio del petróleo. Esta estrategia soporta los objetivos de rentabilidad de 

la empresa. 

Políticas como estas proporcionan una guía clara a los administradores de toda la organi- 
zación. (La formulación de la estrategia se analiza con más detalle en los capítulos 6,7 y 8). 


IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA 


La implementación de la estrategia es un proceso mediante el cual las estrategias y políticas 
se ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuestos y procedimientos. Este proceso 
podría implicar cambios en la cultura general, en la estructura o en el sistema administrativo 
de toda la organización. Sin embargo, excepto cuando estos drásticos cambios organizativos 
son necesarios, los directivos de niveles medio e inferior conducen la implementación de la 
estrategia, con la supervisión de la alta gerencia. La implementación de la estrategia, denomi- 
nada en ocasiones planificación operativa O planeación operativa, implica con frecuencia la 
toma diaria de decisiones en la distribución de recursos. 


Programas 

Un programa es una declaración de las actividades o pasos necesarios para llevar a cabo un 
plan de uso único. Hace que la estrategia se oriente hacia la acción. Puede incluir la reestruc- 
turación de la empresa, el cambio de la cultura interna de la empresa o el inicio de un nuevo 
proyecto de investigación. Por ejemplo, la estrategia de Boeing para recuperar el liderazgo en 
la industria con sus aviones 787, llamada Dreamliner, implicó que la empresa debía aumentar 
la eficiencia de su manufactura para poder mantener un precio bajo. Para reducir los costos de 
manera significativa, la administración decidió implementar una serie de programas: 


2 Subcontratar alrededor de 70% de la manufactura. 


Reducir el tiempo de ensamblaje final a tres días (en comparación con los 20 días que re- 
quiere para su avión 737), lo cual implica que los proveedores deberán construir seccio- 
nes completas del avión. 
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: Usar materiales compuestos ligeros en lugar de aluminio para reducir el tiempo de inspección, 
= Resolver las malas relaciones con los sindicatos como consecuencia de la reducción de 
personal y la subcontratación. 


Otro ejemplo es el conjunto de programas de BMW con el fin de cumplir su objetivo de au- 
mentar la eficiencia en la producción en un 5% cada año mediante las siguientes acciones: a) re- 
ducir el tiempo de fabricación de los nuevos modelos de 60 a 30 meses, b) disminuir el tiempo 
de preproducción (espacio de tiempo antes de la producción en masa después de ser aprobado) 
de un año a no más de 5 meses y €) construir al menos dos clases de vehículos en cada planta para 
que la producción pueda adaptarse a los distintos modelos en función de la demanda. 


Un presopuesto es una declaración de los programas de una empresa en términos de dinero. 
Los presupuestos que se emplean en planificación y control muestran el costo detallado de 
cada programa. Muchas empresas exigen cierto porcentaje de retomo sobre la inversión, lla- 
mado a menudo "tasa mínima de retomo”, antes de que la administración apruebe un nuevo 
programa. Esto garantiza que el nuevo programa aumente significativamente las utilidades de 
hi empresa y por lo tanto la rentabilidad de la misma; de esta manera, aumenta el valor de la 
organización para los accionistas. Por lo tanto, el presupuesto no solo sirve como un plan de- 
tallado de la nueva estrategia en acción, sino también detalla a través de los estados financie- 
ms proforma el efecto esperado en el futuro financiero de la empresa. 

Por ejemplo, General Motors presupuestó 4.300 millones de dólares para actualizar y ex- 
pandir su línea de automóviles Cadillac. Con este dinero, la empresa podía aumentar el número 
de modelos de cinco a nueve y ofrecer motores más poderosos, un manejo más deportivo y un 
estilo más definido, La empresa contrarrestó la disminución de su participación en el mercado 
mediante su enfoque en un mercado más joven. En 2000, el comprador promedio de Cadillac 
tenía 67 años.* Otro ejemplo es el presupuesto de 8.000 millones de dólares que General Elec- 
tric determinó invertir en una nueva tecnología de motores a propulsión para aviones de uso re- 
gional. La gerencia decidió que los aviones regionales a propulsión debían ser un mercado meta 
de la empresa, para lo cual debía realizar un crecimiento anticipado en este tipo de aeronaves. 
El programa rindió frutos cuando GÉ ganó un contrato de 3,000 millones de dólares para pro- 

motores de propulsión a la nueva flota china de 500 aviones regionales durante la ce- 
lebración de los Juegos Olímpicos de Beijín en 2008,% 


Los pocos. denominados en ocasiones Procedimientos Operativos Estándar (SOP 
por sus siglas en inglés, Standard Operating Procedures), constituyen un sistema de pasos su- 
cesivos o técnicas que describen en detalle la manera de realizar una tarea o trabajo en parti- 
cular, Por lo general enumeran las diversas actividades que se deben realizar para completar 
el programa de la empresa. Por ejemplo, cuando la empresa de mejoramiento del hogar Home 
Depot se percató de que sus ventas eran demoradas porque sus tiendas tenían pasillos atasca- 
dos, llempos prolongados para el cobro en caja y escaso personal de ventas, la dirección cam- 
hió sus procedimientos para reabastecer los estantes y marcar los precios de los productos. En 
ligar de pedir a sus empleados que realizaran estas actividades al mismo ttempo que atendían 
a los clientes, la dirección las pasó al tumo de la noche, cuando las tiendas estaban cermdas. 
De esta forma, los empleados podían concentrarse en aumentar las ventas a los clientes du- 
rante el día. Tanto UPS como FedEx han puesto tanto énfasis en un servicio de calidad con- 
astente, que ambas compañías tienen estrictas reglas para el comportamiento de los 
empleados, que van desde cómo se viste un conductor hasta lineamientos sobre qué actitudes 
se deben tener en cuenta al momento en que un cliente se acerque a la puerta. (La implemen- 
tación de la estrategia se analiza con más detalle en los capitulos 9 y 10). 
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EVALUACIÓN Y CONTROL 


Evaluación y control es un proceso en el que se supervisan las actividades empresariales y 
los resultados del desempeño de tal manera que el rendimiento real se compare con el rendi- 
miento deseado. Los directivos de todos los niveles utilizan la información que obtienen para 
lomar medidas correctivas y resolver problemas, Aunque la evaluación y control es el último 
elemento importante de la administración estratégica, también puede señalar las debilidades 
de planes estratégicos implantados anteriormente y estimular así todo el proceso para co- 
menzar de nuevo. 

El rendimiento es el resultado final de las actividades.” Incluye los resultados reales 
del proceso de administración estratégica. La práctica de la administración estratégica se jus- 
tifica por su capacidad para mejorar el rendimiento de una organización, medido común- 
mente en relación con las utilidades y el retomo sobre la inversión. Para que la evaluación y 
el control sean eficaces, los administradores deben obtener información clara, oportuna e im- 
parcial del personal que está a su cargo en la jerarquía de la empresa. Con esta información, 
comparan lo que sucede en realidad con lo que se planeó originalmente en la etapa de for- 
mulación. 

Por ejemplo, cuando Dell disminuyó su participación en el mercado (seguido por la ca- 
ída de las ganancias) en 2007, Michael Dell, su fundador, retornó al cargo de presidente eje- 
cutivo y revaluó la estrategia y operación de su compañía, La planificación para un 
crecimiento continuo, la expansión de la compañía de su línea de productos informáticos en 
nuevos tipos de hardware, como el almacenamiento, las impresoras y los televisores, no ha- 
bían funcionado como se había previsto. En áreas como las de televisores e impresoras la ca- 
pacidad de personalización de Dell no agregó valor a la empresa y en áreas como la de 
servicios los competidores con productos de bajo costo ya se encontraban establecidos, Por lo 
tanto, Michael Dell concluyó: “Ustedes verán una organización más ágil y con una estrategia 
mucho más clara” 

La evaluación y el control del rendimiento completa el modelo de administración estraté- 
gica. Con base en los resultados de desempeño, la gerencia podría descubrir que necesita rea- 
lizar ajustes en la formulación de su estrategia, en la implementación de esta o en ambas. (La 
evaluación y el control se analizan con más detalle en el capítulo 11). 


PROCESO DE RETROALIMENTACIÓN Y APRENDIZAJE 


Observe que el modelo de administración estratégica que ilustra la figura 1-2 incluye un pro- 
ceso de retroalimentación y aprendizaje. Son las flechas que salen de cada parte del modelo y 
llevan la información a cada una de las partes anteriores del mismo. A medida en que una em- 
presa o unidad de negocios desarrolla estrategias, programas y cuestiones similares, con fre- 
cuencia debe volver atrás para revisar o corregir las decisiones que tomó previamente en el 
proceso. Por ejemplo, un mal rendimiento (medido a través de la evaluación y el control) in- 
dica generalmente que algo ha fallado en la formulación o la implementación de la estrategia. 
También podría significar que se ignoró una variable clave, como un nuevo competidor, du- 
rante el análisis y la evaluación del entorno, En el caso de Dell, en 2007 el mercado de com- 
putadoras personales ya se había desarrollado y por lo tanto había menos oportunidades de 
crecimiento en la industria, De igual manera, Jim Cramer, el famoso presentador del programa 
de televisión Mad Money, se refirió a las computadoras como una “tecnología antigua” que 
poseía pocas perspectivas de crecimiento. La administración de Dell debió revaluar y analizar 
el entorno donde se encontraba la empresa e identificar mejores oportunidades para aplicar 
provechosamente sus competencias básicas, 


PARTE 1 Introducción a la adrrnistración estratégica y política de negocios 


> 
E 


1.6 Comienzo de la estrategia: eventos desencadenantes 


Después de mucha investigación, Henry Mintzberg descubrió que la formulación de la estra- 
tegia no es, por lo general, un proceso regular y continuo: "Con frecuencia, es un proceso irre- 
gular y discontinuo que inicia y se detiene en forma repetida. Existen periodos de estabilidad 
en el desarrollo de la estrategia, pero también hay periodos de fluctuaciones, de dudas, de cam- 
bio gradual y de cambio global".*? Este enfoque de la formulación de la estrategia como un 
proceso irregular se explica por la tradicional tendencia humana de continuar en un curso de 
acción específico hasta que algo sale mal o una persona se ve obligada a cuestionar sus accio- 
nes. Este periodo de cambio estratégico es resultado de la inercia de la organización o refleja 
h creencia de la administración de que la estrategia actual es todavía adecuada y solo necesita 
ciertos ajustes. 

La mayoría de las grandes organizaciones tienden a seguir una orientación estratégica es- 
pecífica durante 15 a 20 años antes de realizar un cambio de dirección significativo.” Este fe- 
nómeno, conocido como punto de inflexión, describe a las empresas como entes que 
evolucionan a través de periodos de estabilidad relativamente largos (peñodos de equilibrio) 
mierrumpidos por estallidos relativamente cortos de cambios fundamentales (periodos revo- 
licionarios).** Después de este largo periodo de ajustes en una estrategia existente, se requiere 
cierto tipo de alteración en el sistema para motivar a la administración a revaluar seriamente 
h situación de la empresa. 

Un evento desencadenante es algo que actúa como un estímulo para un cambio de estra- 
tegia. Algunos posibles eventos desencadenantes son: 


Nuevo director general (CERO): al realizar una serie de preguntas embarazosas, un nuevo 
director general elimina el velo de complacencia y obliga al personal a cuestionar la razón 
misma de la existencia de la empresa. 


2 Intervención externa: el banco donde una empresa realiza 5us operaciones financieras 
se niega repentinamente a aprobar un nuevo préstamo o exige el pago total de un prés- 
tamo antiguo. Un cliente se queja de un defecto grave del producto. 

2 Amenaza de cambio de propietario: otra empresa puede iniciar una toma de control me- 
diante la adquisición de las acciones comunes de una empresa. 

: Brecha de rendimiento; una brecha de rendimiento consiste en que el rendimiento no 
cumple con las expectativas. Las ventas y utilidades ya no aumentan o incluso dismi- 
nuyen. 

2 Punto de inflexión estratégico: acuñado por Andy Grove, exdirector general de Intel 
Corporation, un punto de mflexión estratégico es lo que sucede a una empresa cuando 
ocurre un cambio importante debido a la introducción de nuevas tecnologías, un entorno 
regulador diferente, un cambio de los valores de los chientes o un cambio de las preferen- 
cias de estos.?* 

Unilever es un ejemplo de una empresa en la que un evento desencadenante obligó a la 
administración a reconsiderar de manera radical lo que estaba haciendo. Vea Aspectos im- 
portantes de la estrategía 1.2 para aprender cómo una caída en los precios de la acciones en 
el mercado de valores estimuló un cambio en la estrategia de Unilever, 


|../ "Toma de decisiones estraté gicas 


La característica distintiva de la administración estratégica es la importancia que otorga a la toma 
de decisiones estratégicas. Á medida que las organizaciones crecen, se incrementa su nivel de 
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ECTOS IMPORTANTES de la estrategia 1.2 


EVENTO DESENCADENANTE EN UNILEVER 


Unilever, la segunda compa- 
ña de bienes de consumo 
más grande del mundo, reci- 
F bi un duro golpe en 2004 
2 cuando el precio de sus acciones 
se desplomó luego de que la adminss- 
tración informó a los inversionistas que las ganancias serian 
menores de lo proyectado. A pesar de que la empresa ha- 
bía sido la primera compañía de bbenes de consumo en en- 
trar en las economias emergentes como África, China, India 
y América Latina con una formidable gama de productos y 
gran conocimiento local, sus ventas tambalearon cuando 
sus competidores empezaron a atacar su sólida posición en 
estos mercados. La adquisición de Procter £ Gamble (P HG) 
por Gillette había elevado en gran medida el portafolio de 
P8:G sobre las marcas globales de artículos de consumo, lo 
que llevó a la disminución de la participación en el mercado 
mundial que poseía Unilever. Por ejemplo, cuando PEG eli- 
glió como objetwo a India para una iniciativa de ventas en- 
tre 2003 y 2004, los márgenes de ganancias de la 
subsidiana de Unilever en India cayeron del 20% al 13%. 

Una detallada revisión de los productos de Unilever re- 
veló que sus marcas hacian lo mismo y de igual manera que 
sus competidores; entonces algo estaba mal. De acuerdo 
con Richard Rivers, director de la estrategia corporativa de 
Unilever, “no estamos realizando las cosas tan bien como 
deberlamos”. 


La administración de Unilever se dio cuenta de que no te- 
nia más remedio que reestructurar la empresa de arriba 
abajo. A través de años de operación en casi todos los pal- 
es del mundo, la compañía habla crecido con una innece- 
saria burocracia y complepdad. El énfass tradicional de 
Unlever en la autonomía de la alta gerencia en cada país, 
indujo a la presencia de una falta de sinergia y la duplicación 
de la estructura corporativa, lo que llevaba a que los dinec- 
tores de cada país tomaban decisiones estratégicas sin con- 
sderar los efectos de estas en otras regiones oen la empresa 
como untodo. La reestructuración se comenzó desde los al- 
tos cargos fusionando a dos presidentes de sucursales en un 
drector ejecutivo, En China tres directores ejecutrvos de tres 
empresas fueron remplazados por una sola persona. El per- 
sonal fue recortado de 223.000 empleados en 2004 a 
173.000 en 2008. Hacia 2010, la administración planeaba 
cerrar 50 de sus 300 plantas y eliminar 75 de los 100 cen- 
tros regionales. Además, proyectaba reducir 20.000 puestos 
de trabajo en un penñodo de cuatro años. Ralph Kugler, el 
gerente de la dmisión de cuidado personal y del hogar, con- 
fla en que después de estos cambios la compañia se en- 
cuentre mejor preparada para enfrentar la competencia. 
Kucler comentó: * Ahora estamos mejor organizados para 
defendernos”. 


Fuente: resumen de “The Legacy that Got Left on the Shelf”, The 


Economist | de febrero de 2008), pp. 77-79. 


complejidad y los entornos son más inciertos, la toma de decisiones se vuelve cada vez más com- 
plicada y difícil. De acuerdo con la perspectiva de las opciones estratégicas mencionada ante- 
riormente, este libro propone un marco para la toma de decisiones estratégicas que ayude al 
personal a tomarlas sin importar su nivel ni función en una empresa. 


¿QUÉ HACE ESTRATÉGICA A UNA DECISIÓN? 


A diferencia de muchas otras decisiones, las decisiones estratégicas, que se ocupan del futuro 
a largo plazo de toda una organización, tienen tres características: 


1, Raras: las decisiones estratégicas $0n poco comunes y, por lo general, no tienen un pre- 


cedente que se pueda seguir. 


2, Importantes: las decisiones estratégicas comprometen recursos impo 
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gran compromiso del personal de todos los niveles, 
3, Directivas: las decisiones estratégicas establecen precedentes para decisiones menores y 
acciones futuras a través de una organización.” 


¿e 
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Un ejemplo de decisión estratégica con las anteriores características fue la que tomó Genen- 
tech, una empresa de biotecnología fundada en 1976 con el fin de producir drogas basadas en pro- 
teínas provenientes de genes clonados. Luego de alcanzar ventas por 9.000 millones de dólares y 
utilidades de 2.000 millones de dólares en 2006, las ventas de la compañía crecieron lentamente 
y el valor de su acción cayó en 2007. Los productos de la compañía fueron alcanzando su madu- 
rez con pocas innovaciones en los flujos de datos de sus procesos (pipeline). Para recuperar los in- 
gresos, la administración decidió centrarse en las enfermedades autoinmunes, como esclerosis 
múltiple, artritis reumatoide, lupus y más de otras 80 enfermedades para las cuales no existían tra- 
tamientos perdurables; esta era una enorme oportunidad, pero a su vez la compañía corría un gran 
riesgo, ya que existían muchas drogas en este sector que no eran efectivas en los pacientes o en 
las que los efectos secundarios eran peores que la enfermedad. Compañías competidoras como 
Amgen y Novartis ya se encontraban disputándose el liderazgo en esta área. En comparación con 
nc OmpoLaci, ADOS de los primeros intentos de Genentech en el área no se habían realizado 

Ladeciiónamitigicn de dedicar recursos a esta nueva área se basó en un informe de un mé- 
dico británico donde explica que la droga para el cáncer, Ritucan de Genentech, alivió el dolor de 
la artritis reumatoide en cinco de sus pacientes, impresionando ampliamente al director general 
Arthur Levinson quien determinó informar inmediatamente a la junta directiva de Genentech so- 
bre este resultado y los exhortó a financiar en su totalidad un programa de investigación para el 
Rituxan en enfermedades inmunes, Con el visto bueno de la junta directiva, Levinson lanzó un 
programa para estudiar los efectos de esta droga en tratamientos para la artritis reumatonde, la es- 
clerosis múltiple y el lupus. La empresa utilizó un tercio de sus 1.000 investigadores para descu- 
brir nuevos fármacos que combatan las enfermedades autoinmunes. En 2006, Rituxan fue 
aprobado oficialmente para el tratamiento de la artritis reumatoide, lo que implicó que la empresa 
obtuviera el 10% del mercado. La compañía continuó trabajando en nuevos métodos para el tra- 
tamiento de las enfermedades autoinmunes, en los cuales la directriz de las investigaciones era 
considerar todas las ideas que hubieran podido pasarse por alto. “Suele ser frecuente un gran ins- 
tinto de rebaño”, dijo Levinson. “Esa es una gran oportunidad, debido aque generalmente las mul- 
titudes están erradas”.* 


ENFOQUES EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATÉGICAS, SEGÚN MINTZBERG 


Algunas decisiones estratégicas se toman en un instante por una persona (con frecuencia un 
empresario o un director general poderoso), quien tiene una idea brillante y la facilidad de 
convencer a otros de adoptar su idea. Otras decisiones estratégicas parecen desarrollarse a 
partir de una serie de pequeñas opciones graduales que con el paso del tiempo impulsan a una 
organización en una dirección. Según Mintzberg, los tres enfoques o modos más comunes de 
tomar decisiones estratégicas son el empresarial, el adaptativo y el de planificación. Un 
cuarto modo fue adicionado postenormente por Quinn: el incrementalismo lógico.” 


2 Modo empresarial: la estrategia es realizada por un individuo con poder en la organización. 
Se centra en las oportunidades; los problemas son secundarios. La estrategia se guía por la 
propia visión de dirección de su fundador y se ejemplifica por medio de grandes y audaces 
decisiones. La meta principal es el crecimiento de la empresa. Amazon.com, fundada por Jeff 
Bezos, es un ejemplo de este modo de toma de decisiones estratégicas. La empresa reflejaba 
la visión que tenía Bezos de usar internet para vender hibros y otros artículos. Aunque la clara 
estrategia de crecimiento de Amazon era ciertamente una ventaja de modo empresarial, el es 
tilo de dirección excéntrico de Bezos impidió retener a ejecutivos de alto nivel.Y 

2 Modo adaptativo: denominado en ocasiones "ingeniárselas como sea”, este modo de 
torna de decisiones se caracteriza por ofrecer soluciones reactivas a problemas existentes, 
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más que por una búsqueda proactiva de nuevas oportunidades. Se negocia mucho en lo 
que respecta a las prioridades de los objetivos. La estrategia está fragmentada y se desa- 
rolla para que una empresa avance de manera gradual. Este modo es común en la mayo- 
ía de las universidades, muchos grandes hospitales, un gran número de instituciones 
gubernamentales y una cantidad sorprendente de grandes organizaciones. Encyclopaedia 
Britannica, Ínc., operó con éxito en este modo durante muchos años, pero siguió depen- 
diendo de las ventas de puerta en puerta de sus prestigiosos libros mucho tempo después 
de que las parejas con doble carrera llevaron a la obsolescencia ese enfoque de marketing. 
Solo después de ser adquirida en 1996, la empresa cambió su antiguo estilo de ventas por 
anuncios en televisión y marketing por internet. Ahora cobra el acceso a Britannica.com 
alas bibliotecas y suscriptores individuales y adernás ofrece CD-ROM de algunas de sus 
señies impresas de 32 volúmenes.*! 

' Modo de planificación: este modo de toma de decisiones implica la recopilación siste- 
mática de información adecuada para el análisis de situaciones, la generación de estrate- 
glas alternativas viables y la selección racional de la estrategia más apropiada, Incluye 
tanto la búsqueda proactiva de nuevas oportunidades como la solución reactiva a proble- 
mas existentes. IBM, bajo la dirección general de Louis Gerstner, es un ejemplo de este 
modo de planificación. Cuando Gerstner aceptó el puesto de director general en 1993, se 
percató de que IBM estabaen graves problemas, El área de computadoras centrales, la prin- 
cipal línea de productos de la empresa, sufría una rápida disminución tanto en ventas como 
en su participación en el mercado, Una de las primeras acciones de Gerstner fue convocar 
a los ejecutivos de alto nivel a una junta de dos días sobre estrategia corporativa. Un aná- 
hsis profundo de la línea de productos de la compañía reveló que la única parte de la em- 
presa que crecía eran los servicios, pero era un segmento relativamente pequeño y no muy 
rentable. En vez de concentrarse en fabricar y vender su propio hardware de cómputo, 1BM 
tomó la decisión estratégica de invertir en servicios que integraran tecnología de la infor- 
mación, a partir de lo cual la firma decidió proporcionar una serie completa de servicios, 
desde la construcción de sistemas hasta la definición de arquitectura para operar y admi- 
nmstrar realmente las computadoras para el cliente, sin importar quién fabricara los pro- 
ductos, Como ya no era importante que la empresa estuviera integrada completamente en 
forma vertical, vendió sus empresas fabricantes de DRAM, las unidades de disco, los ne- 
gocios de computadoras portátiles y abandonó el desarrollo de aplicaciones de software. 
Desde que tomó esta decisión estratégica en 1993, el 80% del crecimiento de los ingresos 
de 1BM proviene de los servicios 5? 

2 Incrementalismo lógico: un cuarto modo de toma de decisiones puede considerarse una 
Sntesis de los modos de planificación, adaptativo y, en menor grado, del empresarial, En 
este modo, la alta gerencia tiene una idea razonablemente clara de la misión y los objeti- 
vos de la empresa, pero, en su desarrollo de estrategias, decide usar "un proceso interac- 
tivo en el que la organización examina el futuro, experimenta y aprende a partir de una 
sne de compromisos parciales (graduales) en vez de hacerlo por medio de formulacio- 
nes globales de estrategias totales” + Por lo tanto, aunque la misión y los objetivos estén 
establecidos, se permite que la estrategia surja del debate, el análisis y la experimentación, 
Este enfoque parece ser útil cuando el entomo cambia con rapidez y cuando es importante 
crear consenso y obtener los recursos necesarios antes de comprometer a toda una em- 
presa con una estrategia específica, En su análisis de la industria petrolera, Grant descri- 
bió la planificación estratégica en esta industria como una "emergencia planificada”. Las 
oficinas principales de las empresas establecen la misión y los objetivos, pero permiten a 
las unidades de negocio proponer estrategias para lograrlos 4 
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES ESTRATÉGICAS: AYUDA PARA LA TOMA 
DE MEJORES DECISIONES 
En ciertas situaciones es posible plantear buenos argumentos apoyándose en el modo adapta- 
tivo o el empresarial (o el incrementalismo lógico). *Sin embargo, este libro propone que, en 
h mayoría de las situaciones, el modo de planificación, que incluye los elementos básicos del 
proceso de administración estratégica, es una forma más racional y, por lo tanto, más adecuada 
para tomar decisiones estratégicas. La investigación indica que el modo de planificación no es 
solo más analítico y menos político que los otros modos, sino también más adecuado para en- 
frentar entornos complejos y cambiantes.” Por lo tanto, proponemos el siguiente proceso de 
toma de decisiones estratégicas (vea la figura 1-5): 
1. Evaluar los resultados actuales de rendimiento en términos de: a) el retomo sobre la inver- 
sión, la rentabilidad, etc., y b) la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas actuales, 
2, Revisar el gobierno corporativo,es decir, el desempeño de la junta directiva y la alta ge- 
rencia de la empresa. 


3, Analizar y evaluar el entorno externo para determinar los factores estratégicos que re- 
presentan Oportunidades y Amenazas. 


4, Analizar y evaluar el entorno empresarial interno para determinar los factores estra- 
légicos que sean Fortalezas (sobre todo competencias clave) y Debilidades. 


AGURA 1-5 
Proceso de toma 
de decisiones 


estratégicas 


— == 


Formulación de 
la estrategia: 
pasos 1 aléó 
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5, Analizar los factores estratégicos (FODA) para: a) señalar las áreas problemáticas y b) 
revisar y modificar la misión y los objetivos de la empresa según se requiera. 
6. Generar, evaluar y seleccionar la mejor estrategia alternativa, considerando el análi- 


as realizado en el paso 3, 
7. Implementar las estrategias seleccionadas a través de programas, presupuestos y pro- 
cedimientos. 


8, Evaluar las estrategias implementadas por medio de sistemas de retroalimentación y 
del control de actividades para tener la seguridad de que se desvían lo menos posible de 
los planes. 


Corporaciones como Warner-Lambert, Target, General Electric, IBM, Avon Products, 
Bechtel Group, Inc. y Taisei Corporation han utilizado con éxito este enfoque racional de la 
toma de decisiones estratégicas. 


1.8 Auditoría estratégica: ayuda para la toma de decisiones 
estratégicas 


El proceso de toma de decisiones estratégicas se ejecuta por medio de una técnica conocida 
como auditoría estratégica, Una auditoría estratégica proporciona una lista de preguntas, por 
área o tema, que permite realizar un análisis sistemático de diversas funciones y actividades em- 
presariales. (Vea el apéndice 1,A al final de este capítulo.) Observe que los subtítulos de la au- 
ditoría son los mismos que los de los cuadros del proceso de toma de decisiones estratégicas de 
la figura 1-5. La auditoría comienza con una evaluación del rendimiento actual y continúa con 
el análisis del entorno, la formulación de la estrategía y la implementación de la misma, y con- 


Fuente: T. L, Wheelen 


mM ( y y). D, Hunger, 
p Srategio Decision- 


1994 y 1997 por 
Implementación de Evaluación y a A: Hunger 
la estrategia: control: Associates, Reimpreso 


paso 7 paso 8 con permiso. 
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cluye con la evaluación y control, Una auditoría estratégica es un tipo de auditoría administra- 
tiva muy útil como herramienta diagnóstica para señalar áreas problemáticas presentes en la em- 
presa y para destacar las fortalezas y debilidades organizacionales.” Una auditoría estratégica 
ayuda a determinar por qué cierta área está creando problemas a la empresa y también ayuda a 
generar soluciones para el problema. 

La auditoría estratégica no es una lista exhaustiva, pero presenta muchas de las preguntas cri- 
ticas necesarias para realizar un análisis estratégico detallado de cualquier organización empre- 
sanial, Algunas preguntas o incluso algunas áreas podrían ser inadecuadas para una empresa en 
particular; en otros casos, las preguntas pueden ser insuficientes para realizar un análisis com- 
pleto, Sin embargo, cada pregunta de un área específica de una auditoría estratégica se puede di- 
vidir en una señie de preguntas secundarias. Un analista puede desarrollar estas preguntas 
secundarias cuando $e requieran para llevar a cabo un análisis estraté gico completo de la empresa. 


Resumen del CAPÍTULO 


Los eruditos en estrategia Donald Hambrick y James Fredrickson dicen que una buena es- 
trategía tiene cinco elementos y responde a cinco preguntas: 


l. Escenarios: ¿dónde participaremos? 

2. Vehículos: ¿cómo llegaremos ahí? 

3, Diferenciadores: ¡cómo ganaremos en el mercado? 

4. Etapas: ¿cuál será nuestra velocidad y secuencia de movimientos? 
5. Lógica económica: ¿cómo obtendremos nuestros rendimientos * 


Este capítulo presenta un modelo reconocido de administración estratégica (figura 1-2) en el 
que el análisis del entorno conduce a la formulación e implantación de la estrategia, así como a la 
evaluación y el control. Además, muestra cómo ese modelo se pone en marcha a través del pro- 
ceso de toma de decisiones estratégicas (figura 1-5) y de la auditoría estratégica (apéndice 1.A). 
Como señalaron Hambrick y Fredrickson, "una estrategia consiste en una sene mtegrada de op- 
ciones" ** Las preguntas "¿dónde participaremos?" y "¿cómo llegaremos ahí?" se abordan por me- 
dio de la misión, los objetivos y la estrategia corporativa de una empresa. La pregunta * ¿cómo 
ganaremos en el mercado?” es asunto de la estrategia de negocios. La pregunta "¿cuál será nues- 
tra velocidad y secuencia de movimientos?” se debe responder no solo mediante las tácticas y es- 
trategias de negocios, sino también mediante la estrategia funcional y los programas, presupuestos 
y procedimientos implantados. La pregunta "¿cómo obtendremos nuestros rendimientos?” es el 
factor principal del elemento de evaluación y de control del modelo de administración estratégica. 
Cada una de estas preguntas y lemas se aborda con más detalle en los capítulos siguientes. ¡Bien- 
venido al estudio de la administración estratégica! 


ECO BITS 


» Ecónsumo mundial de energía primaria en 2004 fue de s Desde 1869 los precios mundiales del petróleo crudo, ajus- 
um 35% de petróleo, 25% carbón, 21% gas natural, 10% tados por la inflación, estaban en promedio en 21,66 (dó- 
biomasa y residuos, 6% nuclear, 2% hidroeléctrica y lhres de 2006) por barril, mientras en el precio del 
1% otros renovables,% barril alcaraó 140 dólares por primera vez.en la historia. 


» El precio por vatio de los módulos fotovoltaicos usados 
en la energía solar cayó de 18 dólares en 1980 a cuatro 


dólares en 2007 4 
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PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1. ¿Por qué la administración estratégica ha adquirido tanta 
mmportancia para las organizaciones hoy en día? 

2, ¡Cómo evoluciona comúnmente la administración es- 
tralégica en una empresa? 

3, ¿Quécs una organización que aprende? ¿Es este enfoque 
de la administración estralégica mejor que el enfoque 
más tradicional de arnmba abajo en el que la adminis- 


4. 


5. 


tración de alto nivel es principalmente la que lleva a cabo 
ha plancación estratégica? 
¿Por qué son las decisiones estratégicas diferentes de 
otros tipos de decisiones? 
¿Cuándo el modo de planificación de la toma de deci- 


siones estralégicas es superior a los modos empresarial y 
adaptativo? 


EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


Las declaraciones de la misión varían mucho de una empresa a 
otra. ¿Por qué una declaración de la misión es mejor que otra? 
Usando como punto de partida las preguntas de Campbell pre- 
sentadas en Aspectos importantes de estrategia 1.2, desarro- 
lle criterios para evaluar cualquier declaración de la misión. 
Luego, realice uno o ambos de los siguientes ejercicios: 

l. Evalúe la siguiente declaración de la misión de Celestial 
Seasonings. ¡Cuántos puntos le daría Campbell? 
Nuestra misión es crecer y dominar el mercado estadon- 
mdense de tés, superando las expectativas del consumidor 
con los tés de mejor sabor, fríos y calientes, 100% natura- 
les, enpacados con arte y filosofía Celestial, para crear 


TERMINOS CLAVE 


2. 


la más valiosa experiencia de degustación del té. A través 
del liderazgo, la innovación, el enfoque y el trabajo en 
equipo, nos dedicamos a mejorar continuamente el valor 
pará nuestros consumidores, clientes, empleados y grupos 
de interés con una organización de primera calidad Y 
Usando internet, encuentre las declaraciones de la misión 
cios 0 sin fines de lucro. (Sugerencia: revise los informes 
anuales y los formularios 10-K. Puede hallarilas mediante 
los linken las páginas web de las empresas 0 a través de Ho- 
overs.com). ¿Cuál declaración de la misión es la mejor? 
¿Por qué? 
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APÉNDICE 7 A 
itoría estratégica 
e una empresa 


IL Situación actual 


A. Rendimiento actual 


¿Cuál fue el rendimiento de la empresa el año pasado en términos del retorno sobre la in- 
versión, la participación en el mercado y la rentabilidad ? 


B. Postura estratégica 

¿Cuáles son la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas actuales de la empresa? 

1. ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento? 

2, Misión: ¿en qué negocio o negocios participa la empresa? ¿Por qué? 

3. Objetivos: ¿cuáles son los objetivos corporativos, de negocios y funcionales? ¿Con- 
cuerdan entre sí, con la misión y con el entorno interno y externo? 

4. Estrategias: ¿qué estrategia o mezcla de estrategias sigue la empresa? ¿Concuerdan 
entre sí, con la misión y los objetivos, así como con el entorno interno y externo? 

5. Políticas: ¿Cuáles son las políticas de la empresa? ¡Concuerdan entre sí, con la misión, 
los objetivos y las estrategias, así como con el entorno interno y externo? 

6. ¿La actual misión, los objetivos, las estrategias y las políticas reflejan las operaciones 
internacionales de la empresa, tanto globales como multinacionales? 


IL. Gobierno corporativo 


A. Junta directiva 

1, ¿Quiénes conforman la junta? ¿Son miembros internos (empleados) o externos? 

2. Son propietarios de una cantidad significativa de acciones? 

3, Las acciones, ¿son de propiedad privada o se cotizan en la bolsa? ¿Exi 
dases de acciones con distintos derechos de voto? 

4, ¿Con qué contribuyen los miembros de la junta directiva a la empresa en cuanto a co- 
rocimientos, destrezas, formación y relaciones? 51 la empresa tiene operaciones inter- 
racionales, ¿poseen los miembros de la junta directiva experiencia internacional? 
¿Están los miembros de la junta directiva interesados en la sostenibilidad ambiental? 


5, ¿Durante cuánto tiempo han servido los miembros en la junta directiva? 


en diferentes 


Fuente: T, L, Wheelen y J. D. Hunger, Strategic Auda of a Corporation, O 1982 por Wheelen £ Hunger Associates. 
Reimpreso con permiso. Revisado en 1988, 1991, 1994, 1997, 2000, 2002, 2005 y 2008. 
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6. ¿Cuál es su nivel de participación en la administración estratégica? ¿Autorizan simple- 


mente las propuestas de la administración de alto nivel o participan activamente y sugie- 
ren direcciones foturas? ¿Se evalúan las propuestas de la administración en términos de 
sostenibilidad ambiental? 


B. Administración de alto nivel - Alta gerencia 


l, 
2. 


po 


¿Qué tipo de personas o grupo forman parte de la administración de alto nivel? 
¿Cuáles son las características principales de la administración de alto nivel en cuanto 
a conocimientos, destrezas, formación y estilo? Si la empresa tiene operaciones inter- 
nacionales, ¿posee la alta gerencia experiencia internacional? ¿Los ejecutivos de las 
empresas adquiridas se consideran parte del equipo de la alta gerencia? 


« ¿Ma sido la administración de alto nivel responsable del rendimiento de la empresa durante 


las últimos años ? ¡Cuántos administradores han permanecido en sus puestos actuales me- 
nos de tres años? ¿Fueron promovidos internamente o contratados externamente? 


. ¿Ha establecido la administración de alto nivel un enfoque sistemático de la adminis- 


tración estralégica? 


. ¿Cuál es el nivel de participación de la alta gerencia en el proceso de administración 


estratégica? 


¿Qué tan bien interactúa la administración de alto nivel con los administradores de ni- 
veles inferiores y con la junta directiva? 


. ¿Se toman las decisiones estratégicas en forma ética y de manera socialmente responsable? 
. ¿Se toman las decisiones estratégicas de una manera ambientalmente sostenible? 

- ¿Los altos ejecutivos poseen cantidades significativas de acciones en la empresa? 

10. 


¿Es la administración de alto nivel suficientemente hábil para enfrentar probables de- 
safíos futuros? 


III, Entorno externo: 
oportunidades y amenazas (FODA) 


A. Entorno físico-natural: aspectos de sostenibilidad 


2. 


¿Cuáles fuerzas actuales del entorno físico-natural afectan la empresa y la industria en 

lá cual compite? ¿Cuáles son sus actuales o futuras amenazas y oportunidades? 

a. Climáticos, incluidos el calentamiento global, el nivel del mar y la disponibilidad de 
agua fresca. 

b, Eventos relacionados con el estado del tiempo, como tormentas, inundaciones y sequías, 

€. Fenómenos solares, por ejemplo las manchas solares y el viento solar, 

¿Estas fuerzas tienen diferentes efectos en otras regiones del mundo? 


B. Entorno social 


2. 


¿Qué fuerzas generales del entorno influyen actualmente tanto en la empresa como en 
las industrias donde esta compite? ¿Cuáles representan amenazas actuales o futuras? 
¿Cuáles representan oportunidades? Remítase a la tabla 4-1, 

a. Económicas 

b. Tecnológicas 

€. Políticas y legales 

d. Socioculturales 


¿Son estas fuerzas diferentes en otras regiones del mundo? 
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C. Entorno de actividades o tareas 

l. ¿Qué fuerzas dirigen la competencia en la industria? ¿Son estas fuerzas las mismas a ni- 
vel global o varían de un país a otro? Califique cada fuerza como alta, media o baja. 
a, Amenaza de ingreso de nuevos competidores 
b. Poder de negociación de compradores 
e, Amenaza de productos o servicios sustitutos 
d. Poder de negociación de proveedores 
e. Rivalidad entre empresas competidoras 
f., Poder relativo de sindicatos, gobiernos, grupos de interés especial, etcétera 

2, ¡Qué factores clave del entorno inmediato (esto es, clientes, competidores, provee- 
dores, acreedores, sindicatos, gobiernos, asociaciones comerciales, grupos de interés, 
comunidades locales y accionistas) influyen actualmente en la empresa? ¿Cuáles son 
las amenazas actuales o futuras? ¿Cuáles son oportunidades? 


D. Resumen de factores externos 
(lista en la tabla EFAS 4-5, p. 138) 
¿Cuáles de estas fuerzas y factores (variables) son los más importantes para la empresa y las 
industrias donde esta compite enel momento actual? ¿Cuáles serán importantes en el futuro? 


TV, Entorno interno: 
fortalezas y debilidades (FODA) 


A. Estructura corporativa 
l. ¿Cómo está estructurada actualmente la organización? 
a. ¿Está la toma de decisiones centralizada alrededor de un grupo o descentralizada en 
muchas unidades? 
b. ¿Está organizada la empresa con base en sus funciones, proyectos, geografía o al- 
guna combinación de estos? 
2, ¿Entienden claramente la estructura todos los empleados de la empresa? 
3, ¡Concuerda la estructura actual con los objetivos, las estrategias, las políticas y los progra- 
mas organizativos presentes, así como con las operaciones internacionales de la empresa? 
4. ¡Cómo puede compararse esta estructura con la de compañías similares ? 


B. Cultura corporativa 

Il. ¿Existe una cultura bien definida o emergente integrada por creencias, expectativas y 
valores compartidos ? 

2. ¿Está alincada la cultura con los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas 
actuales? 

3, ¡Cuál es la posición de la cultura corporativa frente a la sostenibilidad ambiental? 

4, ¡Cuál es la posición de la cultura en otros aspectos importantes de la empresa, es de- 
cir,en la productividad, la calidad del desempeño, la facilidad de adaptación a condi- 
ciones cambiantes y la internacionalización? 

5, ¿Es la cultura compatible con la diversidad de formación de los empleados? 

6. ¿Toma la empresa en cuenta los valores de la cultura de cada país en el que opera? 
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C. Recursos corporativos 
1. Marketing 

a. ¿Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas de marke- 
ting actuales de la empresa? 

i. ¿Seestablecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o de 
ls presupuestos? 

il. ¿Están alineados con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la 
empresa, así como con el entomo interno y externo? 

b, ¿Con qué nivel de precisión sedesempeña la empresa en cuanto al análisis de la posi- 
ción de mercado y la mezcla de mercado (es decir, producto, precio, plaza y promo- 
ción) en mercados tanto internos como internacionales? ¿Qué tan dependiente es la 
empresa de algunos consumidores? ¿Qué tan grande es el mercado? ¡Dónde está 
ganando o perdiendo participación en el mercado? ¿Qué entaje de las ventas 
proviene de países desarrollados frente a regiones en desarrollo? ¿Bn qué etapa de su 
ciclo de vida se encuentran los productos actuales? 

i. ¿Qué tendencias surgen de este análisis? 
li. ¿Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cómo 
podrian influir en el rendimiento futuro? 
mi. ¿Apoyacste análisis las decistones estralégicas pasadas y pendientes de la empresa? 
iv. ¡Proporciona el marketing una ventaja competitiva a la empresa? 

€. ¿Cuál es el nivel de rendimiento del marketing de la empresa con respecto al de or- 
ganizaciones similares? 

d. ¿Usan los administradores de marketing conceptos y técnicas aceptados para eva- 
luar y mejorar el rendimiento de los productos? (Tome en cuenta el ciclo de vida del 
producto, la segmentación del mercado, la investigación de mercado y los portafo- 
lios de productos). 

c. ¿Se ajusta el marketing a las condiciones de cada país en el que la empresa opera? 

f. ¿Se considera la sostenibilidad ambiental cuando se toman decistones de marketing? 

E. ¿Cuál es el papel del administrador de marketing en el proceso de administración 


estratégica? 
A. ¡Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas financieros 
actuales de la empresa? 
i, ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o pre- 
supuestos? 


1, ¿Concuerdan con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la cm- 
presa, así como con el entorno interno y externo? 

b. ¿Qué tan bien funciona la empresa en cuanto al análisis financiero? (Tome en cuenta 
el análisis de razones, los estados financieros y la estructura de capitalización). ¿Qué 
tan equilibrada está la cartera de productos y negocios de la empresa en cuanto al 
fojo de efectivo? ¿Cuáles son las expectativas de los inversionistas con relación al 
precio de la acción? 

i, ¿Qué tendencias surgen de este análisis? 
ii. ¿Existe alguna diferencia significativa cuando los estados se calculan en dóla- 
res o moneda constantes o en dólares o moneda comentes? 
iii. ¿Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cómo 
podrían influir en el rendimiento futuro? 
iv. ¿Apoyaeste análisis las decisiones estratégicas pesadas y pendientes de la empresa? 
v. ¿Proporcionan las finanzas una ventaja competitiva a la empresa? 

c. ¿Escomparable el rendimiento financiero de la empresa con el de compañías similares ? 

d. ¿Usan los administradores financieros técnicas y conceptos de finanzas aceptados 
para evaluar y mejorar el rendimiento actual de la empresa y sus divisiones? (Tome 
en cuenta el apalancamiento financiero, el presupuesto de capital, el análisis de ra- 
zones y la administración de divisas). 
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e. ¿Se ajustan las finanzas a las condiciones de cada país en el que la empresa opera? 

f. ¿Las finanzas de la empresa se manejan de acuerdo con las tendencias financieras 
globales? 

£. . ¡Cuál es el papel del administrador financiero en el proceso de administración es- 
tratégica? 


3, Investigación y desarrollo (14D) 


a ¿Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas de +D de la 


empresa? 
i, ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o de 
los presupuestos? 


li, ¿Concuerdan con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la em- 
presa, así como con los ambientes interno y externo? 

iii, ¿Cuál es el papel de la tecnología en el rendimiento empresarial? 

iv, ¿Es adecuada la mezcla de investigación básica, aplicada y de ingeniería, dadas 

la misión y las estrategias corporativas? 

v. ¿Proporciona la l+D una ventaja competitiva a la empresa? 

¿Qué retorno recibe la empresa de su inversión en 4D? 

. ¿Es la empresa competente en transferencia de tecnología? ¿Usa la ingeniería con- 

currente y equipos de trabajo interfuncionales en el diseño de productos y procesos? 

¿Qué papel juega la discontinuidad tecnológica en los productos de la empresa? 

. ¿Es comparable la inversión en 4D de la empresa con las inversiones de compañías 
similares? ¿Qué tanta 1D se subcontrata? ¿Está utilizando la empresa apropiada- 
mente las alianzas de cadena de valor para innovar y obtener ventajas competitivas? 

, ¿Seagusta la +D a las condiciones de cada país en el que la empresa opera? 

g. ¿Considera la 1+D a la sostenibilidad ambiental en el desarrollo y empaque de pro- 
ductos? 

h. ¿Cuál es el papel del administrador de 4D enel proceso de administración estratégica? 

. Operaciones y logística 

a, ¿Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas de manufac- 
tura y servicios actuales de la empresa? 

¡. ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o de 
los presupuestos? 

, ¿Concuerdan con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la em- 
presa, así como con el entomo interno y externo? 

b, ¿Cuáles son el tipo y el grado de capacidades de las operaciones de la empresa? 
¿Qué tanto se lleva a cabo internamente en comparación con lo que se realiza a ni- 
vel internacional? ¿Es la cantidad de subcontratación adecuada para que la empresa 
sea competitiva? ¿Se manejan las compras de manera adecuada? ¿La manera como 
operan los proveedores y distribuidores es ambientalmente sostenible? ¿Cuáles pro- 
ductos tienen un alto margen y cuáles uno bajo? 

¡. Si la empresa está orientada hacia los productos, tome en cuenta las instalacio- 
nes de la planta, tipo de sistema de manufactura (producción en línea, por lotes, 
taller intermitente o manufactura flexible), edad y tipo del equipo, grado y pa- 
pel de la automatización o de los robots, capacidad y utilización de la planta, ca- 
lificaciones de productividad, así como disponibilidad y tipo de transporte. 

ii. Si la empresa está orientada hacia los servicios, tome en cuenta las instalaciones 
de servicio (hospital, teatro o planteles escolares), tipo de sistemas de operacio- 
res (servicio continuo a la misma clientela o servicio intermitente a una clientela 
variada), odad y tipo del equipo de apoyo, grado y papel de la automatización, uso 
de aparatos de comunicación masiva (máquinas diagnósticas, reproductores de 
video), capacidades y tasa de utilización de las instalaciones, calificaciones de 
eficiencia del personal profesional y de servicio, así como disponibilidad y tipo 
de transporte para acercar al personal de servicio y la clientela. 

c. ¿Son las instalaciones de manufactura o servicio vulnerables a los desastres naturales, 
las huelgas locales o nacionales, la reducción o limitación de los recursos de provee- 


ap dd 


e, 


PARTE 1 Introducción a la adrrunistración estratégica y política de negocios 


d, 


e. 


f. 


KE. 


h. 
L 


dores, incrementos importantes en los costos de materiales o la nacionalización reali- 
zada por los gobiernos? 

¿Existe una mezcla adecuada de personal y máquinas, en empresas de manufactura, 
ode personal de apoyo y profesionales, en empresas de servicio? 
¿Qué tan bien se desempeña la empresa en relación con la competencia? ¿Equilibra 
los costos de inventario (almacenamiento) con los costos logísticos (justo a tiempo)? 
Tome en cuenta los costos por unidad de trabajo, material y gastos generales; perio- 
dos de inactividad; manejo del control de inventarios y horarios del personal de ser- 
vicio; calificaciones de producción; porcentaje de utilización de las instalaciones y 
número de clientes tratados con éxito por categoría (si es una empresa de servicio) o 
porcentaje de pedidos enviados a tiempo (si es una empresa de productos). 

i, ¿Qué tendencias surgen de este análisis? 
ii. ¿Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cómo 
podrían influir en el rendimiento futuro? 

iii. ¿Apoya este análisis las decisiones estraiégicas pasadas y pendientes de laempresa? 
y. ¿Proporcionan las operaciones una ventaja competitiva a la empresa? 
¿Usan los administradores de operaciones conceptos y técnicas adecuados para eva- 
luar y mejorar el rendimiento actual? Tome en cuenta los sistemas de costos, sistemas 
de control de calidad y confiabilidad, manejo del control de inventarios, horarios del 
personal, administración de la calidad total (TOM, por sus siglas en inglés, total qua- 
hity management), curvas de aprendizaje, programas de seguridad y programas de in- 
geniería que puedan mejorar la eficiencia de la manufactura o el servicio, 
¿Se ajustan las operaciones a las condiciones de cada país en que la empresa desar- 
mila actividades? 
Al tomar decisiones, ¿se considera la sostenibilidad ambiental de las operaciones? 
¿Cuál es el papel del administrador de operaciones en el proceso de administración 
estratégica? 


5. Administración de recursos humanos (ARH) 


A 


¿Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas de ARH ac- 
tuales de la empresa? 
¡, ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o de 
ls presupuestos? 
il. ¿Concuerdan con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la em- 
presa, así como con el entorno interno y cxterno? 


+ ¿Qué tan bien se desempeña la ARH de la empresa en cuanto al mejoramiento de 


la concordancia entre cada empleado y el empleo? Tome en cuenta la rotación, las 
quejas, las huelgas, los despidos, la capacitación de los empleados y la calidad de 
la vida laboral. 
1, ¿Qué tendencias surgen de este análisis? 
ii. ¿Qué efecto han producido tendencias en el rendimiento pasado y cómo 
podrán influir en el rendimiento futuro? 
1. ¿Apoya este análisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de laempresa? 
y. ¿Proporciona la ARH una ventaja competitiva a la empresa? 
¿Es comparable el rendimiento de la ARH de la empresa con el de organizaciones 
similares? 
¿Usan los administradores de recursos humanos conceptos y lécnicas adecuados para 
evaluar y mejorar el rendimiento empresarial? Tome en cuenta el programa de análi- 
sis de empleos, sistema de evaluación del desempeño, descripciones actualizadas de 
los puestos de trabajo, programas de capacitación y desarrollo, encuestas de actitu- 
des, programas de diseño laboral, calidad de las relaciones con los sindicatos y uso 
de equipos de trabajo autónomos. 


- ¿Qué tan bien maneja la empresa la diversidad de $u fuerza laboral? ¿Cuál es el ré- 


cord de la empresa en derechos humanos? ¿Revisa su compañía el historial sobre 
los derechos humanos de sus principales proveedores y distribuidores? 


. ¡Se ajusta la ARH a las condiciones de cada país en que la empresa opera? ¿Posee 


la empresa un código de conducta para la ARH de su oficina principal y de los pro- 
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veedores clave en países en desarrollo? ¡Reciben los empleados asignaciones in- 
ternacionales con el propósito de prepararlos para puestos administrativos ? 

£. ¿Cuál es el papel de la subcontratación en la planeación de la ARH? 

h, ¿Cuál es el papel del administrador de recursos humanos en el proceso de adminis- 
tración estratégica? 

6. Sistemas de (5D 

a. ¿Cuáles son los objetivos, las estrategias, las políticas y los programas de los 51 de 
lá empresa? 

1. ¿Se establecieron con claridad o simplemente se infineron del rendimiento o de 
los presupuestos? 

li, ¿Concuerdan con la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas de la em- 
presa, así como con el entomo interno y externo? 

b. ¿Qué tan bien se desempeñan los SI de la empresa en cuanto a proporcionar una base 
de datos útil, automatizar operaciones administrativas rutinarias, ayudar a los admi- 
nistradores a tomar decisiones de rutina y proporcionar la información necesaria 
para la toma de decisiones estratégicas? 

I, ¿Qué tendencias surgen de este análisis? 
ll. ¿Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cómo 
podrían influir en el rendimiento futuro? 
tii. ¿Apoya este análisis las decisiones estralégicas pasadas y pendientes de la empresa? 
iv. ¡Proporcionan los 51 una ventaja competitiva a la empresa? 

c. ¿Son comparables el rendimiento y la etapa de desarrollo de los 51 de la empresa 
con los de organizaciones similares? ¿Usa la empresa adecuadamente internet, in- 
tranet y extranet? 

d. ¿Utilizan los administradores de 81 los conceptos y técnicas adecuadas para evaluar 
y mejorar el rendimiento organizacional? ¿Saben cómo construir y administrar una 
base de datos compleja, establecer sitios web con cortafuegos (firewalls) y protec- 
ción contra virus, conducir análisis de sisternas e implantar sistemas interactivos de 
apoyo de decisiones? 

e, ¿Posee la empresa una presencia global de los 51 e internet? ¿Tiene dificultad para 
obtener datos a través de fronteras nacionales? 

f, ¿Cuál es el papel del administrador de los 51 en el proceso de administración es- 
tratégica? 


D. Resumen de factores internos 
(lista en la tabla IFAS 5-2, p. 179) 
¿Cuáles de estos factores son competencias nucleares o centrales? ¿Cuáles son compe- 
lencias distintivas, $1 es que alguna lo es? ¿Cuáles de estos factores son los más impor- 
tantes para la empresa y las industrias donde esta compite en el momento actual? ¿Cuáles 
podrían ser importantes en el futuro? ¿Qué funciones o actividades son candidatas para 
la subcontratación? 


V, Análisis de factores estratégicos (FODA) 
A. Análisis de situaciones (lista dle la matriz SFAS, figura 6-1, p.192) 


De los factores externos (EFAS) e internos (IFAS) enumerados en las secciones MMI.D y 
MW.D, ¿cuáles son los factores estratégicos más importantes que influyen fuertemente en el 
rendimiento presente y futuro de la empresa? 


B. Revisión de la misión y los objetivos 
1. ¿Son la misión y los objetivos actuales adecuados considerando los problemas y facto- 
res estratégicos clave? 


6) PARTE 1 Introducción a la adrimistración estratégica y política de negocios 


2, ¿Se deben cambiar la misión y los objetivos? Si es así, ¡cómo? 
3. Si se cambian, ¿cuáles serán los efectos en la empresa? 


VI, Alternativas estratégicas 
y estrategia recomendada 


A. Alternativas estratégicas 

(vea la matriz FODA, figura 6-3, p. 197) 

I. ¿Es posible lograr los objetivos actuales o revisados a través de una implantación más 
cuidadosa de las estrategias que se utilizan en este momento, por ejemplo, ajustando las 
estrategias? 

2. ¿Cuáles son las estrategias alternativas disponibles más viables para la empresa? ¡Cuá- 
les son las ventajas y desventajas de cada una? ¿Es posible desarrollar y acordar esce- 
ninos empresariales? (Las alternativas deben concordar con el entomo físico-natural, 
social, industrial y de la empresa durante los tres a cinco años siguientes). 

a. Considere la estabilidad, el crecimiento y la reducción como estrategias corporativas. 

b. Considere el liderazgo en costos y la diferenciación como estrategias empresariales, 

c. Considere cualquier alternativa estratégica funcional que pudiera ser necesaria como 
refuerzo de una alternativa estratégica corporativa o empresarial importante, 


B. Estrategia recomendada 
l. Especifique cuál de las alternativas estratégicas recomienda usted para los niveles cor- 
porativo, de negocios y funcional de la empresa. ¿Recomienda diferentes estrategias 
empresariales o funcionales para distintas unidades de la empresa? 
2. Justifique su recomendación en cuanto a su capacidad para resolver problemas tanto de 
largo como de coro plazo y manejar con eficacia los factores estralégicos. 
3, ¡Qué políticas se deben desarrollar o modificar para dirigir una implantación eficaz? 


4, ¿Cuál es el efecto de su estrategia recomendada en las competencias clave y distinti- 
vas de la empresa? 


VII. Implementación 


A. ¿Qué tipos de programas, por ejemplo, la reestructuración 
de la empresa o la adopción de TOM, se deben desarrollar 
para implementar la estrategia recomendada? 

1, ¿Quién debe desarrollar estos programas? 
2, ¿Quién debe estara cargo de estos programas? 


B. ¿Son los programas viables financieramente? ¿Es posible 
desarrollar y acordar presupuestos proforma? ¿Son las 
prioridades y los calendarios adecuados para programas 
individuales? 


A e os roca id 
operativos estándar? 
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VIII, Evaluación y control 


A. ¿Tiene el sistema de información actual la capacidad 
para proporcionar suficiente retroalimentación sobre las 
actividades de implementación y el rendimiento? ¿Puede 
medir los factores estratégicos? 

1. ¿Es posible señalar los resultados de rendimiento por área, unidad, proyecto o función ? 
2, ¡Es oportuna la información? 
3, ¿Usa la empresa el benchmarking para evaluar sus funciones y actividades? 


B. ¿Existen medidas de control adecuadas para garantizar 
la conformidad con el plan estratégico recomendado? 
l. ¿Se utilizan estándares y medidas adecuadas? 


2. ¿Los sistemas de compensación reconocen y recompensan el buen desempeño? 


CAPÍTULO > 
Gobierno 
corporativo 


En el papel, Robert Nardelli parecia estar haciendo las cosas bien. Seleccio- 
4 nado personalmente por los fundadores, Arthur Blank, Kenneth Langone y Bernard 


Marcus, la junta directiva consideró que la compañía tuvo suerte al haber contra- 
“tado a Nardelli, proveniente de General Electric, para ser el director ejecutivo de 
Home Depot en diciembre de 2000. Entre 2000 y 2005, la compañía abrió más de 900 
tiendas, dobló sus ventas a 81.500 millones de dólares y logró una valorización de su acción 
de al menos el 20% por año. De acuerdo con Nardelli, lacompañía fortaleció su balance en el en- 
torno industrial, lo cual generó un gigantesco potencial para el crecimiento futuro. La junta di- 
rectiva tenía una gran estimación por Nardelli y se encontraba feliz apoyando sus decisiones. 
Sin embargo, los grupos de interés no estaban tan satisfechos con el desempeño de Nardelli; se 
preguntaban por qué las acciones ordinarias de Home Depot habian caido un 30% desde que 
Nardelli se había hecho cargo de la compañía. Además, lo atacaban cada vez más por tener una 
“remuneración excesiva”, dado el pobre desempeño de las acciones, y cuestionaban por qué re- 
cibía 38,1 millones de dólares anualmente en salarios, bonos en efectivo y opciones sobre accio- 
nes. Nardelli fue uno de los seis ejecutivos destacados en la revista Fortune del 24 de julio de 
2006 en el artículo “The real CEO Pay Problem”.' 
Los grupos de interés estabán contráariados por la manipulación de los datos de rendimiento ne- 
gativo por parte de Nardelli. Por ejemplo, cuando las ventas de las tiendas no aumentaron lo es- 
perado en 2005, anunció que la administración no informaría esa cifra, Cuando un periodista de 
Business Week cuestionó el haber persuadido a la junta de no usar el precio de la acción para 
determinar su compensación, Nardelli respondió que él y la junta sostenían que el equipo de di- 
rección debía ser medido en aspectos sobre los cuales el equipo tuviera control directo, como las 
ganancias por acción en lugar del precio de las acciones determinado con el índice al por menor.* 
Desde que Nardelli observó la poca oportunidad de la compañía en el crecimiento del nego- 
de ventas al detal, buscó que las tiendas operaran más eficientemente. La importación de ideas, 
personas y conceptos administrativos de los militares fue una manera de reestructurar, en una or- 
ganización más centralizada y eficiente, la cada vez más dificil de manejar Home Depot. Bajo la di- 
rección de Nardelli se enfatizó en desarrollar una administración integrada, con predisposición a 
seguir órdenes, trabajar bajo presión y ejecutar todas las actividades con altos estándares,* me- 
diante la contratación de ex militares para la dirección de las tiendas. Las constantes lluvias de ideas 
y sugerencias de los empleados, que se transmitían a la cúpula de la administración de Home De- 
pot, fueron sustituidas por las grandes decisiones y los objetivos que planteaba la alta dirección. 
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Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


Describir el papel y las responsabilidades 
de la junta directiva en el gobierno 
corporativo. 

Entender la forma en que la composición 
de una junta directiva puede afectar a su 
actividad. 

Describir el efecto de la Ley Sarbanes- 
Oxley en el gobierno corporativo en 
Estados Unidos. 
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Antiguos ejecutivos de Home Depot plantearon que la "cultura del miedo” era la cau- 
sante de la disminución del servicio al cliente. La categoría de empleados de tiempo com- 
pleto en las tiendas, que había sido la más importante, se sustituyó por trabajadores de 
tiempo parcial con el fin de reducir costos laborales. Desde 2001, el 98% de los 170 altos 
ejecutivos que poseía Home Depot habían dejado la compañía. El índice de satisfacción de 
los consumidores estadounidenses, de la Universidad de Michigan, compilado en 2005, re- 
veló que Home Depot, con una calificación de 67, había caido al último lugar entre los 
principales minoristas de los Estados Unidos. 

Nardelli no reaccionó bien a la crítica, Por ejemplo, en la agenda de mayo de 2006 de 
la asamblea de accionistas existía un número de propuestas de los accionistas que trataban 
de la “excesiva” remuneración a la alta dirección, la separación del cargo de presidente de 
la junta de otros puestos de la dirección, el requerimiento de una mayoría (en lugar de plu- 
ralidad) de los votos para las elecciones de miembros de la junta, la aprobación por los ac- 
cionistas de los futuros beneficios “extraordinarios” de jubilación y la revelación del valor 
monetario de los beneficios para los altos ejecutivos. La votación sobre estas propuestas re- 
alizada antes de la asamblea, la cual tuvo una aceptación de al menos una tercera parte de 
los accionistas, mostraba un inusual y alto nivel de inconformidad. Al llegar a la asamblea 
anual de accionistas, las personas se sorprendieron al observar diferencias respecto a las con- 
vocatorias previas. Por ejemplo, ninguno de los miembros de la junta directiva estaba pre- 
sente, a excepción de Nardelli; a los accionistas se les limitó el tiempo de participación al 
exponer sus propuestas, el cual era controlado por un reloj gigante. Además, Nardelli no 
presentó el informe anual a los accionistas sobre el desempeño de la compañía y se negó a 
reconocer los comentarios o responder a las preguntas y levantó la sesión después de 30 mi- 
nutos. Buena parte de los accionistas estaban furiosos por la arrogancia de Nardelli. 

Presionada por los accionistas para reducir el gran paquete de remuneracion del di- 
rector ejecutivo, la junta directiva finalmente demandó a Nardelli la aceptación de boni- 
ficaciones futuras en acciones, que debian estar atadas a los aumentos de precio de las 
acciones de la compañía. Nardelli se negó rotundamente a esta propuesta y en su lugar 
renunció a la empresa en enero de 2007, llevándose consigo un paquete de jubilación por 
210 millones de dólares. Los observadores no han entendido por qué la junta fue tan ge- 
remuneración que por generar riqueza a los accionistas.* 

Los accionistas de Home Depot no eran los únicos que $e encontraban preocupados por 
el cuestionable proceder de la alta dirección y la debilidad de la junta directiva. En los Esta- 
dos Unidos se propusieron 1.169 resoluciones sobre accionistas en 2007; las proposiciones 
sobre los pagos a los directores ejecutivos y otros asuntos de gobernabilidad recibieron un 
gran apoyo de los inversionistas con una votación récord entre el 30% y el 60%.* Una exi- 
tosa campaña de los accionistas aumentó en Europa de menos de 10 activistas en 2001 a más 
de 50 en 2007.* Investigaciones revelan que 29% de los administradores de las entidades pú- 
blicas de los Estados Unidos enfrentan cargos civiles y demandas de los accionistas, además 
de acciones penales por el pago en acciones anteriormente realizado a sus ejecutivos.* 
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Miembros de la junta están cada vez más atentos a los pobres desempeños de la alta direc- 
ción de las empresas. Por ejemplo, 10 ex directores de WorldCom y Enron acordaron cance- 


lar 18 y 13 millones de dólares, respectivamente, de su propio patrimonio para resolver 
litigios interpuestos por los accionistas enfurecidos debido a las acciones antiéticas e incluso 
criminales de la alta dirección, supervisada por una junta directiva pasiva.? 


Pl 


| 2.1 Papel de la junta directiva 


ar Una empresa es un mecanismo que se establece para permitir a las partes contribuir con capi- 
tal, destrezas y mano de obra en beneficio mutuo. El inversionisty/accionista participa de las 
utilidades de la empresa sin tener responsabilidad sobre las operaciones. La administración di- 
rige la empresa sin ser responsable personalmente de la provisión de fondos. Para que esto sea 
posible, se han aprobado leyes que conceden a los accionistas una responsabilidad limitada y, 
en consecuencia, una participación limitada en las actividades de las empresas. Sin embargo, 
ea participación incluye el derecho de elegir a los directores, quienes tienen la obligación le- 
gal de representar a los accionistas y proteger sus intereses. Como representantes de los accio- 
nistas, los directores Hienen tanto la autoridad como la responsabilidad de establecer las 
políticas corporativas básicas y garantizar su seguimiento.” 
Por lo tanto, la junta directiva tiene la obligación de aprobar todas las decisiones que pudieran 
afectar el rendimiento a largo plazo de la empresa. Esto significa que la junta directiva go- 
bierna fundamentalmente la empresa, pues tiene la facultad de supervisar a la administración 
de alto nivel con la ayuda del accionista. El término gobierno corporativo se refiere a la re- 
lación entre estos tres grupos para determinar la dirección y el rendimiento de la empresa.” 
Durante la década pasada, los accionistas y diversos grupos de interés cuestionaron seriamente 
el papel de la junta directiva en las empresas. Consideraban que los miembros internos de la 
junta directiva pueden usar su puesto en beneficio personal, mientras que, con frecuencia, los 
externos carecen de los conocimientos, la participación y el entusiasmo suficientes para reali- 
zar un trabajo adecuado de supervisión y orientación de la alta dirección. Ejemplos de corrup- 
ción diseminada y prácticas contables cuestionables en Enron, Global Crossing, WorldCom, 
Tyoo y Qwest, entre otras empresas, parecen justificar sus preocupaciones. Por ejemplo, la 
junta directiva de Home Depot parecía estar más comprometida en mantener feliz al director 
general Nardelli que en salvaguardar los mtereses de los accionistas, 
El público no solo se ha vuelto más consciente y más crítico acerca de la aparente falta de respon- 
sabilidad de las juntas directivas en las actividades empresariales, sino que ha comenzado a pre- 
sionar al gobierno para demandar responsabilidad contable. Como resultado, la junta directiva 
identificada con la imagen del director ejecutivo general o como un baluarte del sistema de selec- 
ción del "que tiene más experiencia" está siendo remplazada por juntas más activas y profesionales. 


RESPONSABILIDADES DE LA JUNTA DIRECTIVA 


Las leyes y normas que definen las responsabilidades de las juntas de directores varían de un 
país a otro. Por ejemplo, los miembros de juntas directivas en Ontario, Canadá, están someti- 
dos a más de 100 leyes provinciales y federales que rigen las responsabilidades de los direc- 
tores. 5in embargo, Estados Unidos no posee estándares nacionales ni leyes federales claras. 
Los requisitos específicos de los directores varían, dependiendo del estado donde se expidan 
los estatutos empresariales, No obstante, existe un consenso que se desarrolla a mvel mundial 
respecto a las principales responsabilidades de una junta directiva. Las entrevistas aplicadas a 
200 directores de ocho países (Canadá, Francia, Alemania, Finlandia, Suiza, Holanda, Reino 
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Unido y Venezuela) revelaron un acuerdo sólido en las siguientes cinco responsabilidades de 
la junta directiva, enumeradas en orden de importancia: 


. Establecer la estrategia corporativa, la dirección general, la misión o visión 

. Contratar y despedir al director ejecutivo general y a la administración de alto nivel 
. Controlar, vigilar y supervisar a la administración de alto nivel 

. Revisar y aprobar el uso de recursos 

. Cuidar los intereses de los accionistas! 


Estos resultados concuerdan con una encuesta reciente de la Natñonal Association of 
Corporate Directors en la que los directores generales reportaron que los cuatro asuntos más 
importantes que las juntas directivas deben abordar son el rendimiento empresarial, la suce- 
sión del director general, la planeación estratégica y el gobierno corporativo.'* En Estados 
Unidos, los directores deben asegurarse, además de las obligaciones antes enumeradas, de 
que la empresa sea dirigida de acuerdo con las leyes del estado en el que se encuentra ope- 
ando. Como más de la mitad de todas las empresas que cotizan en bolsa están incorporadas 
en el estado de Delaware, las leyes y regulaciones de este estado tienen más influencia que 
las de cualquier otro.!* Además, los directores deben garantizar el apego de la administra- 
ción a las leyes y regulaciones, como las que tratan sobre la emisión de valores, el uso de 
mformación privilegiada y otras situaciones de conflicto de mtereses, Adicionalmente, de- 
ben estar al tanto de las necesidades y demandas de los grupos constitutivos, de tal manera 
que logren un equilibrio razonable entre los intereses de estos diversos grupos y, al mismo 
tiempo, garanticen el funcionamiento continuo de la empresa. 

En un sentido estrictamente legal, la junta directiva debe dirigir los asuntos de la empresa, 
pero no administrarlos. La ley les exige actuar con el debido cuidado. Si un director o la junta 
directiva no actúan con el debido cuidado y, como consecuencia, la empresa es perjudicada de 
alguna manera, el director o los directores negligentes pueden ser responsabilizados personal- 
mente por el daño ocasionado. Este noes un asunto de menor importancia, ya que una encuesta 
aplicada a directores externos reveló que más del 40% de ellos habían sido incriminados en de- 
mandas contra empresas.'* Por ejemplo, los miembros de la junta directiva de Equitable Life, 
de Gran Bretaña, fueron demandados por más de 5.400 millones de dólares por no cuestionar 
las políticas imprudentes del director ejecutivo general.P Por este motivo, las empresas han de- 
cidido adquirir seguros de responsabilidad que cubran a sus directores y de esa manera atraer 
personas a que sean miembros de sus juntas directivas. 

En 2008 una encuesta mundial de directores realizada por McKinsey £ Company re- 
veló el promedio de tiempo dedicado en sus reuniones a cada uno de los siguientes asuntos: '* 

2 Estrategia: análisis y desarrollo de las estrategias el 24% 

2 Ejecución: priorización de programas y aprobación de fusiones y adquisiciones el 24% 
2 Desempeño administrativo: incentivos y medición del rendimiento el 20% 

2 Gobierno y aprobación: nominaciones, compensaciones y auditoría el 17% 

4 Gestión del talento humano el 11% 


Papel de la junta directiva en la administración estratégica 
¿Cómo cumple la junta directiva con todas estas responsabilidades? El papel de la junta di- 
rectiva en la administración estratégica consiste en desempeñar tres tareas básicas: 

2 Vigilar; debido a que actúa a través de sus comités, la junta directiva se mantiene al tanto 
de los desarrollos que ocurren tanto dentro como fuera de la empresa y llama la atención 
de la administración hacia cuestiones que a esta se le hubieran pasado por alto. La junta 
directiva debe, por lo menos, llevar a cabo esta tarea, 
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2 Evaluar e influir; la junta directiva debe examinar las propuestas, decisiones y acciones 
de la dirección; las aprueba o desaprueba con esta; aconseja y ofrece sugerencias y pro- 
pone alternativas. Las juntas más activas desempeñan esta tarea además de la vigilancia, 

2 Iniciar y determinar: la junta directiva puede definir la misión de la empresa y determi- 
nar las opciones estratégicas para la dirección. Solo las juntas más activas realizan esta 
tarea además de las dos anteriores. 


Grado de involucramiento de la junta directiva 

La junta directiva participa en la administración estratégica de acuerdo con el grado en que de- 
sempeñe las tres tareas de vigilar, evaluar e influir, así como iniciar y determinar, La escala del 
grado de involucramiento de la junta directiva de la figura 2-1 muestra su grado posible 
de participación (de bajo a alto) en el proceso de administración estralégica. Las juntas direc- 
tivas varían desde las juntas fantasma, sin ninguna participación real, hasta las juntas cataliza- 
doras, que tienen un alto grado de participación.” Las investigaciones indican que la 
participación activa de la junta en la administración estratégica se relaciona positivamente con 
el rendimiento financiero de una empresa y su calificación crediticia." 

Las juntas directivas con una participación muy alta tienden a ser muy activas. Toman con mu- 
cha seriedad sus tareas de vigilar, evaluar, influir, iniciar y determinar, ofrecen consejo cuando 


AGURA 2-1 Escala de grado de involucramiento de la junta directiva 


Fuente: T. L, Wheelen y 1, D. Hunger, “Board of Directors” Continue” Copyright D 1994 por Wheoelen and Hunger Associates. Reimpreso con 
per m150 l: a 


es necesario y mantienen alerta a la dirección. Como ilustra la figura 2-1, su intensa participa- 
ción en el proceso de administración estratégica las coloca en la posición de participación activa 
o incluso catalizadora, Aunque el 74% de las entidades públicas tienen periódicamente reuni 

nes de junta directiva dedicadas principalmente a revisar la estrategia general de la compañía, la 
junta directiva tiene poca influencia en la generación del plan de acción de la misma.” En una 
encuesta global de directores realizada por McKinsey € Company en 2008 se encontró que el 
43% de los encuestados tenían de alta a muy alta influencia en la creación de valor de laempresa, 
el 38% manifestó que tenían una moderada influencia y el 18% expresó que tenían de poca a muy 
poca influencia. Esas juntas informaron tener una alta influencia debido a que comparten un pro- 
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yecto común en la creación de valor y en el saludable debate acerca de las acciones que la em- 
presa debe realizar para crear valor. En equipo con la alta dirección, esta alta influencia de las 
juntas directivas es considerada una tendencia mundial en los escenarios futuros y en los planes 
de desarrollo. En contraste, las juntas directivas con baja influencia tienden a no realizar ninguna 
de las actividades mencionadas.” Estos resultados están apoyados en una encuesta desarrollada 
por Korn'Ferry International, la cual expuso que el 30% de los directores sentían que su director 
general no los utilizaba a su máxima capacidad. En el mismo estudio, el 73% de los directores 
indicaron que no se encontraban satisfechos con la función de control señalada en la normativa 
y que querían estar más involucrados en el establecimiento del plan estratégico? Sin embargo, 
estudios indican que las juntas directivas están aumentando su dinamismo. Por ejemplo, en una 
encuesta mundial de directores ejecutada por McKinsey £ Company en 2005, el 64% de los en- 
cuestados indicaron que estuvieron más activos en las áreas esenciales de rendimiento y creació: 
de valor de la compañía que lo que estuvieron cinco años atrás. Este porcentaje se incrementó en 
grandes compañías (77%) y en compañías que atienden público (75%).2 

Estos y otros estudios sugieren que la mayoría de las grandes empresas de propiedad pú- 
blica tienen juntas que operan en el mismo punto entre la participación activa y nominal, Algu- 
nas empresas que tienen juntas directivas con una participación activa son Target, Medtror 
Best Western, Service Corporation International, Bank of Montreal, Mead Corporation, Rolm 
and Haas, Whirlpool, 3M, Apria Healthcare, General Electric, Pfizer y Texas Instruments.” Tar- 
get, líder en gobierno corporativo, tiene una junta directiva que establece cada año las tres prio- 
ridades más importantes, como dirección estratégica, asignación de capital y planeación de la 
sucesión. Cada uno de estos temas prioritarios se ubica al inicio de la agenda por lo menos en 
una reunión. La junta directiva de Target dedica también una reunión al año a establecer la di- 
rección estratégica de cada división operativa importante * 

A medida que las juntas directivas participan menos en los asuntos de la empresa, se des- 
plazan más hacia la izquierda de la escala (vea la figura 2-1), En el extremo izquierdo están 
hs juntas fantasma, de aprobación mecánica o de formalidad, que son pasivas y por lo gene- 
ral nunca inician ni determinan la estrategía a menos que ocurra una crisis, En estas situacio- 
nes, el director general también sirve como presidente de la junta, nombra personalmente a 
todos los directores y trabaja para mantener a todos los miembros de la junta directiva bajo su 
control, mediante una "política de desinformación”, es decir, ¡tergiversando, entregándoles in- 
formación basura y manteniéndolos en la oscuridad! 

Por lo general, cuanto más pequeña es la empresa, menos activa es su junta de directores 
Por ejemplo, en un proyecto empresarial, la empresa privada puede pertenecer totalmente a sus 
fundadores, quienes también administran y dirigen la empresa. En este caso, no hay necesidad 
de una junta activa para proteger los intereses de los accionistas, quienes son propietarios y di- 
rectores (los intereses de propietarios y administradores son idénticos). En este caso, una junta 
directiva es realmente innecesaria y solo se reúne para satisfacer requisitos legales. Sinembargo, 
si se venden acciones a participantes externos para financiar el crecimiento, la junta directiva in- 
crementa su actividad. Los inversionistas clave desean tener asientos en ella para supervisar sus 
inversiones. No obstante, los fundadores la dominan en la medida en que todavía controlan la 
mayor parte de las acciones. Los miembros de la junta directiva son generalmente amigos, fa- 
miliares y accionistas clave que sobre todo aprueban cualquier propuesta que sugieran los ad- 
ministradores propietarios, En este tipo de empresa, el fundador tiende a ser tanto director 
general como presidente de la junta, en la cual se incluye a pocas personas que no están relacio- 
nadas con la empresa o la familia.* Sin embargo, esta cómoda relación entre la junta directiva 
y la dirección debe cambiar cuando la empresa cotiza en bolsa y las acciones se diseninan am- 
pliamente. Los fundadores, que todavía actúan como directores, a veces toman decisiones que 
entran en conflicto con los requerimientos de los demás accionistas (especialmente si los funda- 
dores poseen menos de 50% de las acciones comunes). En este caso, podrían surgir problemas 
si la junta directiva no incrementa sus actividades y responsabilidades. 
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MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA 


Las juntas directivas de la mayoría de las empresas de participación pública están integradas por 
directores internos y externos. Los directores internos (en ocasiones llamados directores admi- 
nmstrativos) son comúnmente funcionarios o ejecutivos que emplea la empresa. Los directores 
externos (a veces llamados directores no administrativos) son ejecutivos de otras empresas, pero 
no empleados de la empresa a la que sirve la junta. Aunque todavía no hay una evidencia clara 
que indique que una gran proporción de directores externos en una junta directiva mejora el ren- 
dimiento financiero de la empresa” existe la tendencia en Estados Unidos a incrementar el nú- 
mero de directores externos y reducir el tamaño total de la junta.* Las grandes empresas 
estadounidenses típicas tienen un promedio de diez directores, dos de los cuales son internos Y 
Los directores externos representan un poco más de 80% de los miembros de las juntas directi- 
vas de estas grandes empresas estadounidenses (aproximadamente el mismo porcentaje que en 
Canadá). Las juntas directivas tienen comúnmente en el Reino Unido cinco directores internos 
y cinco externos, en tanto que en Francia están integradas generalmente por tres directores inter- 
nos y ocho externos. En contraste, las juntas directivas japonesas tienen dos directores externos 
y doce internos.” La junta directiva en una pequeña empresa estadounidense típica tiene cuatro 
a cinco miembros, de los cuales únicamente uno o dos son externos.*' Investigaciones de gran- 
des y pequeñas empresas revelan una relación inversa entre el tamaño de la junta y la rentabili- 
dad de ellas. *2 
Los partidarios de una proporción alta de directores externos opinan que estos son más im- 
parciales y tienden a evaluar más objetivamente el desempeño de la administración que los di- 
rectores internos. Esta es la razón principal por la que la SEC (Securities and Exchange 
Commission) requirió en 2003 que la mayoría de los miembros de las juntas sean directores ex- 
ternos independientes. También dispuso que todas las empresas cotizables dotaran completa- 
mente $us comités de auditoría, compensación, nominación y gobierno corporativo con 
miembros externos independientes. Este punto de vista concuerda con la teoría de la agencia, 
que establece que en las empresas los problemas surgen porque los representantes (administra- 
dores de alto nivel) no están dispuestos a asumir la responsabilidad de sus decisiones a menos 
que posean una cantidad importante de acciones de la empresa. La teoría sostiene que la ma- 
yor parte de una junta directiva debe provenir del exterior de la empresa para evitar que la ad- 
ministración de alto nivel actúe de manera egoísta en detrimento de los accionistas. Por 
ejemplo, los partidarios de la teoría de la agencia afirman que las empresas bajo el control de 
la dirección (en contraste con las empresas controladas por 5us dueños en las cuales el funda- 
dor o la familia mantiene una apreciable cantidad de acciones) seleccionan estrategias menos 
riesgosas que proporcionen retribuciones rápidas para conservar sus empleos.* La investiga- 
ción apoya este punto de vista, ya que revela que estas empresas con juntas directivas débiles 
tienden más a endeudarse para diversificarse en mercados no relacionados (locual aumenta las 
ventas y los activos para justificar el pago de altos salarios a ellos mismos), generando un me- 
nor rendimiento a largo plazo que las empresa controladas por propietarios. Las juntas direc- 
tivas que tienen una mayor proporción de directores externos apoyan más el crecimiento a 
través de la expansión internacional y actividades empresariales innovadoras que las juntas di- 
rectivas con una proporción menor de directores externos. Los directores externos tienden a 
ser más objetivos y críticos de las actividades empresariales. Por ejemplo, la investigación re- 
vela que la posibilidad de que una empresa presente una conducta ilegal o sea demandada dis- 
minuye con la inclusión de directores externos en la junta directiva.” La investigación sobre 
empresas familiares ha descubierto que las juntas directivas con un número mayor de directo- 
res externos tienen un mejor desempeño y gobierno corporativo que las juntas con menos di- 
rectores externos,*? 
En contraste, los que prefieren directores internos en lugar de extemos argumentan que 
estos son menos eficaces que los internos porque es menos probable que posean el interés, la 


"Los administradores de gran- 
des y modernas empresas de 
"participación pública general 

mente no son los propietanos. En 
realidad, la manda de los directores de alto nel actuales 
poseen solo cantidades nominales de acciones en la em- 
presa que dirigen. Los propietarios reales (accionistas) el- 
gen las juntas directas que contratan a los directores 
como sus representantes para dirige las acteidades diarias 
de la empresa. Una vez contratados, ¿cuál es el nwel de 
confiabilidad de estos ejecutwos? ¿S5e ponen ellos mismos 
oa la empresa en primer lugar? 


Teoría de la agencia: como sugieren Berle y Means en su 
dásico estudio, la alta dirección, en realidad, son "ayudas con- 
tratadas" que muy probablemente pueden estar más intere- 
esa en su bienestar personal que en el de los accionistas. 
Por ejemplo, la administración podría destacar estrategias, 
como adquisiciones, que aumentan el tamaño de la empresa 
(para adquirir más poder y exigir un aumento de sueldo y be- 
neficios) o que diwersifican la empresa en negocios no relacio- 
nados (para reducir el ñesgo a corto plazo, lo que les perrmtirla 
dedicar menos esfuerzo en una línea importante de produc- 
tos que pudiera enfrentar dificultades), pero ocasionan una re- 
ducción de diwidendos o del precio de las acciones. 
La teoría de la agencia trata de analizar y resolver dos pro- 
blemas en las relaciones entre los representados (propieta- 
nosfaccionistas) y sus representantes (dirección de alto niwel) 


1. El problema de agencia que surge cuando: a) los 
deseos u objetivos de los propietarios y los 
representantes entran en conflicto o b) es dificil o 
costoso para los propietarios verificar lo que hace 
realmente el representante. Un ejemplo es cuando 
la dirección de alto nel está más interesada en 
aumentar su propio salario que en incrementar los 
drdendos de las acciones. 

2. El problema de participación de nesgo que surge 
cuando los propietarios y los representantes tienen 
actitudes diferentes hacia el mesgo. Los ejecutivos no 
seleccionan estrategias riesgosas porque temen 
perder sus empleos si estas fallan. 


Según la teoría de la agencia, la probabilidad de que es- 
tos problemas ocurran aumenta cuando las acciones per- 
tenecen a un gran número de accionistas (es decir, cuando 
ninguno de los accionistas posee más que un pequeño por- 
centaje del total de las acciones comunes), cuando la junta 
directiva está integrada por personas que conocen poco de 
la empresa o que son amigos personales de la dirección de 
alto nwel y cuando un alto porcentaje de los miembros de 
la junta son directores internos. 
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ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 2.1 


TEORÍA DE LA AGENCIA FRENTE A LA TEORÍA DEL SERVIDOR 
EN EL GOBIERNO CORPORATIVO 


Para alinear mejor los intereses de los representantes con 
los de los propietarios y aumentar el renclmiento general de la 
empresa, la teoría de la agenda propone que la direccón de 
alto nwel debe tener un grado importante de propiedad en la 
empresao una partiapación fmanaera fuerte en su rendimiento 
a largo plazo. En apoyo de este argumento, la investigación in- 
dica una relación positra entre el endirmento empresarial y el 
número de acciones que poseen los directores. 


Teoria del servidor: en contraste, la teoria del servidor sos- 
tiene que los ejecutivos se sienten más motados a actuar 
en favor de los intereses de la empresa que de sus propios 
intereses. En tanto que la teoría de la agencia se centra en 
recompensas extrinsecas que satisfacen las necesidades de 
nivel infeñor, como el pago y la seguridad, la teoría del ser- 
vidor se centra en las necesidades de nwel superior, como el 
logro y la autorrealización. La teoría del servidor argumenta 
que, con el paso del tiempo, los ejecutwos de alto nwel tien- 
den a considerar la empresa como una extensión de sí mis- 
mos. En vez de utilizar la empresa para sus propios fines, 
ados ejecutivos están más interesados en garantizar la vida 
y el éxito continuos de la empresa. Por lo tanto, la relación 
entre la junta directiva y la dirección de alto nivel es de re- 
presentado y servidor, no de representado y representante 
("ayuda contratada”). La teoria del servidor señala que en 
una empresa donde las acciones pertenecen a un gran nú- 
mero de accionistas, estos tienen libertad para venderlas en 
cualquier momento. De hecho, el promedio de participación 
accionaria se mantiene menos de 10 meses. Un inversionista 
o especulador diversificado se preocupa poco por el riesgo 
empresarial y prefiere que la administración asuma un riesgo 
extraordinario siempre que el rendimiento sea adecuado. 
Como los ejecutivos de una empresa no pueden abandonar 
fácilmente sus empleos cuando surge una dificultad, se in- 
teresan más en un rendimiento meramente satisfactorio y 
dan mayor importancia a la supervivencia continua de la em- 
presa. De esta forma, la teoría del servidor argumenta que, 
en muchos casos, la dirección de alto nivel se preocupa más 
por el éxito a largo plazo de una empresa que los accionis- 
tas, los cuales se orientan más hacia el corto plazo. 


Para más información sobre las teorias de la agencia y del servidor, 
wa A, A, Bere y G. C. Means, The Modem Corporation and Private 
Property Nueva Work: Macmillan, 1936% 1 H. Daws, F D, 
Schoorman y L. Donaldson, "Toward a Stewardship Theory of 
Management", Academy of Management Review (enero de 1997), 
op, 2047; P.) Lane A A, Cannella, Jr. y M. H. Lubatkin, “Agency 
Problerns as Antecedentes to Unrelated Mergers and Divers fication: 
Amihud and Lew Reconsidered ", Strategic Management Joumal (ju- 
nio de 1998), pp. 555-578; M. L Hayward y D. €. Hambrick, 
"Explaining the Premiums Paid for Large Acquisitions: Ewdence of 
CEO Hubris”, Administrative Science Quarterly (marzo de 1887, 
pp 103127 yc. M. Christensen y 5. D. Anthony “Put Investors in 
their Place,” Business Week (28 de mayo de 2007), p. 108. 
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disponibilidad o las competencias necesarias, La teoria del servidor sostiene que, debido a su 
prolongada permanencia en la empresa, los directores intemos (ejecutivos de alto nivel) tien- 
den a identificarse con la empresa y su éxito, En vez de usar la empresa para sus propias ne- 
cesidades, estos ejecutivos están más interesados en garantizar la vida y el éxito continuos de 
la empresa (vea Aspectos importantes de la estrategia 2.1 que trata de un análisis de la teo- 
ría de la agencia en comparación con la teoría del servidor). La exclusión de todos los dinec- 
tores internos, con excepción del director general, reduce la oportunidad para los directores 
externos de ver a los sucesores potenciales en acción u obtener puntos altemos de vista sobre 
decisiones administrativas. En ocasiones, los directores externos pueden servir en tantas jun- 
tas directivas que dividen demasiado su tiempo e interés como para cumplir activamente con 
sus responsabilidades, El miembro promedio de la junta directiva de una empresa estadouni- 
dense, de acuerdo con la revista Fortune 500, presta sus servicios en tres juntas, Las investi- 
gaciones indican que el rendimiento de la empresa disminuye en la medida en que aumenta el 
número de cargos directivos que desempeña un miembro promedio de su junta.* Aunque solo 
ed 40% de las juntas directivas estadounidenses encuestadas limitan el número de miembros 
que puedan pertenecer a juntas de otras empresas, el 60% limitan a su director general el nú- 
mero de juntas de otras empresas en que puede ser miembro. ** 

Los que cuestionan el valor de tener más miembros externos en la junta directiva señalan 
que el término externo es demasiado simplista porque algunos directores de esta categoría no 
son verdaderamente objetivos y deben ser considerados más internos que externos. Por ejem- 
plo, existen: 

1. Directores afiliados que, aunque no son realmente empleados de la empresa, realizan el 
trabajo legal o de seguros para la empresa o son proveedores importantes y, por lo tanto, 
dependen de la dirección actual con respecto a una parte clave de sus negocios. Estos di- 
rectores externos enfrentan un conflicto de intereses y no son objetivos. Como consecuen- 
cia de las recientes acciones tomadas porel Congreso de Estados Unidos, la Comisión de 
Valores y Cambios, la Bolsa de Valores de Nueva York y el NASDAO han comenzado a 
prohibirse la participación de directores afiliados en las salas de reuniones. Las juntas di- 
rectivas estadounidenses ya no pueden incluir representantes de proveedores o clientes 
importantes ni incluso organizaciones profesionales que pudieran hacer negocios con la 
empresa, a pesar de que estas personas pudieran proporcionar conocimientos y destrezas 
valiosas.% En 2004, la Bolsa de Valores de Nueva York decidió que cualquiera que hu- 
biera recibido un pago de la empresa durante los tres años previos no podría ser clasifi- 
cado como director externo independiente *' 

2. Mirectores generales jubilados que trabajaban para la empresa, como el director general 
anterior, quien es, en cierta medida, responsable de gran parte de la estrategia actual de la 
empresa y que probablemente preparó al director general actual como su remplazo. En el 
pasado reciente, muchas grandes empresas mantenían en la junta directiva al director gene- 
ral recientemente jubilado de la empresa durante un año o dos después de su jubilación, 
como un acto de cortesía, sobre todo si tuvo un buen desempeño como director general. Sin 
embargo, es posible que esta persona no sea capaz de evaluar objetivamente el rendimiento 
de la empresa. Debido a la posibilidad de un conflicto de intereses, únicamente el 31% de 
las juntas directivas en América, 25% en Europa y 20% en Australasia (compuesta por Aus- 
tralia, Melanesia, Nueva Zelanda y Wallacea), actualmente incluyen a sus ex directores ge- 
nerales en sus juntas.“ 

3, Directores familiares que son descendientes del fundador y poseen grandes bloques de ac- 
diones, con agendas personales basadas en relaciones familiares con el director general ac- 
tual, Por ejemplo, Schlitz Brewing Company no pudo completar su estrategia de cambio con 
un director general no emparentado con la familia porque los parñentes que servían en la junta 
directiva quisieron retirar su dinero de la empresa, lo que hubiera obligado a venderla. 
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La mayoría de los directores externos son directores penerales o directores de operacio- 
res activos o jubilados de otras empresas. Otros son inversionistas/accionistas, académicos, 
abogados, consultores, exfuncionarios gubernamentales y banqueros. Debido a que alrededor 
de 66% de las acciones en circulación de las principales empresas estadounidenses y británi- 
cas son ahora propiedad de inversionistas institucionales, como fondos de inversión y planes 
de pensiones, estos inversionistas desempeñan un papel cada vez más activo entre los miem- 
bros y las actividades de las juntas directivas.* Por ejemplo, el equipo de gobierno corpora- 
tivo de TIAA-CREF vigila las prácticas de gobierno de las 4.000 empresas en las que invierte 
sus fondos de pensión a través de su Programa de Evaluación Corporativa. Si el análisis de una 
empresa revela que hay problemas, TLAA-CREF envía primero cartas que expresan sus preo- 
cupaciones, después realiza visitas y finalmente apoya una propuesta de los accionistas en con- 
tra de las acciones de la dirección.* Los inversionistas institucionales también son poderosos 
en muchos otros países. En Alernanía, los banqueros están representados en casi todas las jun- 
as directivas, sobre todo porque poseen grandes bloques de acciones en empresas de ese país. 
En Dinamarca, Suecia, Bélgica e Italia las sociedades de inversión son las que asumen este pa- 
pel. Por ejemplo, la sociedad de inversión Investor emite 42,5% de los votos de accionistas de 
Electrolux, lo cual asegura sus puestos en la junta directiva de esta empresa. 

Las juntas directivas han trabajado para aumentar el número de mujeres y minorías que 
sirven en ellas. Korn/Ferry Intemational informa que el 85% de las grandes empresas estadou- 
nidenses, de acuerdo con Fortune 1000, tenían por lo menos una directora en 2006 (en com- 
paración con 69% en 1995), lo que representa un total de 15% de todos los directores 
estadounidenses. Aproximadamente, la mitad de las juntas directivas en Europa incluían una 
mujer como directora, lo que comprendía el 9% del total de directores, El porcentaje de mu- 
jres directoras en Europa en 2006 oscilaba desde menos del 1% en Portugal hasta cerca del 
40% en Noruega.* La encuesta de Korn-Ferry reveló también que, en 2006, el 76% de las jun- 
las directivas de Estados Unidos tenían por lo menos un director perteneciente a una minoría 
émica (afroamericano, 47%; latino, 19%; asiático, 10%) en comparación con 47% en 1995, lo 
que arrojaba alrededor de un 14% del total de directores.*” Sin embargo, entre las 200 mejo- 
res compañías de SP (Standard d Poor's) en los Estados Unidos, el 84% tiene al menos un 
director afroamericano”, La globalización de los negocios ha generado nuevos efectos en los 
miembros de las juntas directivas, De acuerdo con la firma de selección y reclutamiento de eje- 
cutivos Spencer Stuart, el 33% de las juntas directivas de los Estados Unidos han tenido un di- 
rector intemacional * Europa fue la región del mundo más “globalizada”: reportó uno o más 
directores no nacionales.” Aunque las juntas directivas de Asia y Latinoamérica están com- 
puestas predominantemente por nacionales, están trabajando por incrementar los directores in- 
ternacionales.*! 

Los directores externos que servían en las juntas directivas de las grandes empresas esta- 
dounidenses, según Fortune 1000, ganaban en promedio 58.217 dólares en efectivo más un 
promedio de 75.499 dólares en opciones de acciones, La mayoría de las empresas (63%) pa- 
gaban a sus directores externos un anticipo anual más un honorario por su asistencia a cada 
junta.** Los directores que atienden juntas de pequeñas empresas usualmente reciben un pago 
mucho menor (alrededor de 10.000 dólares). Un estudio halló que los directores de una mues- 
tra de grandes empresas estadounidenses recibían en promedio el 3% de las acciones en circu- 
hición de la empresa.* 

El director ejecutivo y el director de operaciones (si no es que también el director gene- 
ml) o el director financiero constituyen la gran mayoría de los directores internos. En ocasio- 
nes, los presidentes o vicepresidentes de las divisiones operativas o unidades funcionales clave 
arven en la junta directiva. Pocos directores internos, si es que alguno, reciben una compen- 
sación extra por asumir esta función adicional. Muy raramente una junta directiva estadouni- 
dense incluye a algún empleado operativo de nivel inferior. 
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Codeterminación: ¿deben los empleados servir en las juntas directivas? 


| erminación, esto es, la inclusión de los trabajadores de una empresa en su junta direc- 
tiva, comenzó hace poco tiempo en Estados Unidos. Grandes empresas como Chrysler, North- 
west Airlines, United Airlines (UAL) y Wheeling-Pittsburgh Steel han incluido representantes 
de sindicatos en sus juntas directivas como parte de contratos laborales o planes de propiedad de 
acciones para empleados (ESOP, por sus siglas en inglés, Employee Stock Ownership Plans). Por 
ejemplo, los trabajadores de United Airlines negociaron 15% de recortes salariales por 55% de 
la empresa (a través de un ESOP) y tres de los 12 asientos de la junta directiva de la empresa, En 
este caso, los trabajadores se representan a sí mismos en la junta, no tanto como empleados, sino 
sobre todo como propietarios. No obstante, en Chrysler, el Sindicato de Trabajadores Automo- 
vilísticos Unidos obtuvo un asiento temporal en la junta directiva como parte de un contrato sin- 
dical a cambio de las modificaciones realizadas en las reglas laborales y de las reducciones de 
beneficios. Esto ocurrió en la época en que Chrysler enfrentaba la quiebra a finales de la década 
de los setenta. En situaciones como esta, cuando un director representa a una parte interesada in- 
terna, los críticos plantean la cuestión del conflicto de intereses. ¿Puede un miembro de la junta 
directiva, que está al tanto de información directiva confidencial, actuar, por ejemplo, como lf- 
der sindical, cuya obligación principal es luchar en favor de los beneficios de sus representados ? 
Aunque el movimiento para colocar empleados en las juntas directivas de empresas estadouni- 
denses muestra pocas posibilidades de prosperar (excepto a través de la propiedad de acciones 
para empleados), la experiencia europea muestra un aumento de la aceptación de la participación 
de los trabajadores (sin propiedad) en las juntas corporativas, 

Alemania fue pionera de la codeterminación durante la década de los cincuenta con un 
sistema de dos niveles: 1) una junta supervisora elegida por los accionistas y empleados para 
aprobar o decidir la estrategia y la política corporativa y 2) una junta administrativa (integrada 
principalmente por la dirección de alto nivel) designada por la junta supervisora para dingir 
las actividades de la empresa. La mayoría de los demás países de Ferapa Occidental han apro- 
bado legislaciones de codeterminación similares (como Suecia, Dinamarca, Noruega y Aus- 
tria) o cuentan con consejos laborales que trabajan de cerca con la dirección (como Bélgica, 
Luxemburgo, Francia, Italia, Irlanda y Holanda). 


Directorios entrelazados 

Con frecuencia, los directores generales designan a directores ejecutivos (así como a miem- 
bros de la junta directiva) de otras empresas para que formen parte de sus propias juntas dinec- 
trvas con el fin de crear un directorio entrelazado. Un directorio entrelazado directo ocurre 
cuando dos empresas comparten un director o cuando un ejecutivo de una empresa forma parte 
de la junta directiva de una segunda empresa. Un directoño entrelazado indirecto ocurre 
cuando dos empresas tienen directores que también sirven en la junta directiva de una tercera 
empresa, como un banco, 

Aunque la Ley Clayion y la Ley Bancaria de 1933 prohíben los directorios entrelazados de 
empresas estadounidenses que compiten en la misma industria, estos se encuentran en casi to- 
das las empresas, sobre todo en las grandes, El directorio entrelazado ocurre porque las gran- 
des empresas influyen de manera importante en otras compañías y estas, a su vez, tienen cierto 
control sobre las inversiones y el mercado de las primeras, Por ejemplo, la mayoría de las gran- 
des empresas de Estados Unidos, Japón y Alemania están entrelazadas directa o indirectamente 
con instituciones financieras ** Los directorios entrelazados son útiles para obtener tanto infor- 
mación interna sobre un entorno incierto como capacidad objetiva en estrategias y tácticas po- 
tenciales, Once de quince grandes empresas de los Estados Unidos poseen al menos dos 
miembros de sus juntas directivas que se sientan juntos en otra junta, El 20% de las 1.000 gran- 
des empresas de los Estados Unidos comparten al menos un miembro de junta directiva.* 
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Los directorios entrelazados son útiles para lograr información confidencial acerca del en- 
torno incierto y una objetiva pericia sobre las estrategias y tácticas potenciales.” Por ejemplo, 
Kleiner Perkins, una empresa de capital de riesgo para tecnología de punta, no solo tiene asien- 
tos en las juntas directivas de las empresas en las que invierte, sino también ejecutivos (contra- 
tados por Kleiner Perkins) de un proyecto empresarial que sirven como directores en otras. 
Kleiner Perkins se refiere a su red de empresas entrelazadas como keiretsu, el cual es un tér- 
mino japonés que se refiere a un grupo de empresas con negocios entrelazados y acciones com: 
partidas.*” Sin embargo, las empresas familiares tienden a tener menos directorios entrelazados 
que las empresas donde los propietarios de las acciones son muchos, quizá porque a las empre- 
sas familiares no les gusta diluir su control empresarial incluyendo directores externos en las 
reuniones de la junta directiva, 

No obstante, existe cierta preocupación cuando los presidentes de empresas independien- 
tes sirven en las juntas directivas de una y otra, En 2003 había 22 parejas de estas presidencias 
empresariales (que también servían comúnmente como directores generales de sus empresas). 
En un caso, los tres presidentes de Anheuser-Busch, 5BC Communications y Emerson Elec- 
tric servían en las tres juntas directivas. Generalmente, un director general ejerce sus funcio- 
nes en solo una junta directiva además de la suya propia, loque representa dos juntas directivas 
menos que años anteriores. Aunque estos directorios entrelazados proporcionan información 
valiosa, con mucha frecuencia son mal vistos debido a la posibilidad de confabulación.** No 
obstante, la evidencia indica que las empresas bien entrelazadas pueden sobrevivir mejor en 
un entorno muy competitivo. * 


NOMINACIÓN Y ELECCIÓN DE LOS MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA 


Tradicionalmente, el director general de una empresa (CEO por su denominación en inglés chief 
executive officer) decidía a quién invitar a formar parte de la junta directiva y simplemente pedía 
alos accionistas que lo aprobaran en la declaración de representación anual. Por lo general, to- 
dos los nominados eran elegidos. Sin embargo, existen ciertos peligros cuando se permite que el 
director general tenga campo libre para nominar a los directores. Este funcionario podría selec- 
cionar solo a miembros de la junta directiva que, en su opinión, no alteren las políticas y el fun- 
cionamiento de la empresa. Como la duración promedio de servicio de un miembro de una junta 
directiva estadounidense es de tres años (pero puede durar hasta 20 años en algunas de ellas), se 
pueden generar juntas pasivas amigables con el director general, Esto es probable sobre todo por- 
que solo 7% de los directores encuestados indicó que su empresa tenía límites para los periodos 
de los miembros en su junta directiva. Sin embargo, 60% de las juntas directivas estadouniden- 
ses y 58% de las juntas europeas han establecido un retiro obligatorio cuando se llega a los 70 
años de edad. La investigación muestra que las juntas directivas calificadas como menos efica- 
ces por la Corporate Library, una empresa de investigación de gobierno corporativo, tienden a te- 
ner miembros que sirven durante más tiempo (un promedio de 9,7 años) que las juntas directivas 
calificadas como más eficaces (7,5 años).** Con frecuencia, los directores seleccionados por el 
director general consideran que deben apoyar cualquier propuesta que este haga. De este modo, 
los miembros de la junta directiva se encuentran en la posición de dar cuentas a la misma direc- 
ción que tienen la obligación de supervisar, Como es muy probable que se presente esta situación, 
cada vez más juntas directivas designan a un comité de nominaciones para nombrar a los nuevos 
miembros externos de la junta directiva que elegirán los accionistas. Actualmente, 97% de las 
grandes empresas estadounidenses recurren a comités de nominaciones para hallar a los posibles 
directores. Esta práctica es menos común en Europa, donde solo 60% de las juntas directivas 
cuentan con estos comités?” 

Casi todas las empresas cuyos directores sirven durante periodos de más de un año dividen 
la junta directiva en clases y escalonan las elecciones de tal manera que solo una parte de la junta 
seaelegida cada año. Este procedimiento se denomina junta directiva escalonada. Actualmente, 
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63% de las juntas directivas estadounidenses son de esta clase.** Los argumentos en favor de 
esta práctica sostienen que proporciona continuidad, pues reduce la posibilidad de una rotación 
repentina de sus miembros y de elegir personas poco amigables para la dirección (que pudieran 
estar interesadas en una toma de control hostil) a través de una votación acumulativa. Un argu- 
mento en contra de este tipo de junta directiva es que dificulta a los accionistas poner freno al 
poder del director general, especialmente cuando este es también presidente de aquella, Existe 
un número creciente de resoluciones de accionistas para remplazar las juntas directivas escalo- 
nadas por elecciones anuales mediante las cuales todos los miembros de la junta sean aproba- 
dos en las asambleas anuales, 

Cuando se nominan personas para la elección de una junta directiva, es importante que los 
nominados conozcan previamente los diferentes aspectos de la empresa. Por ejemplo, investi- 
gaciones revelan que una empresa toma mejores decisiones de adquisiciones cuando la junta 
directiva tiene experiencia en la toma de tales decisiones.** 

Una encuesta realizada entre directores de empresas estadounidenses reveló las siguientes 
características que debe presentar un buen director: 


Estar dispuesto a desafiar a la dirección (administración) cuando sea necesario (95%) 
: Poseer habilidades especiales importantes para la empresa (67%) 
2 Estar disponible fuera de las reuniones para aconsejar a la dirección (57%) 
2 Tener capacidad para manejar asuntos de negocios globales (41%) 
Entender las tecnologías y los procesos clave de la empresa (39%) 
'' Contar con contactos externos potencialmente valiosos para la empresa (33%) 
2 Poseer conocimientos detallados de la industria de la empresa (31%) 
2 Tener mucha visibilidad en su campo (31%) 
' Ser hábil para representar a la empresa ante las partes interesadas (1896) 


ORGANIZACIÓN DE LA JUNTA DIRECTIVA 


En Estados Unidos, los estatutos y reglamentos de la empresa determinan el tamaño de una 
junta directiva de acuerdo con las leyes estatales. Aunque algunos estados exigen un número 
mínimo de miembros en las juntas, la mayoría de las empresas tienen suficiente criterio para 
determinar el tamaño de aquellas. El promedio de las grandes empresas estadounidenses de 
participación pública tienen alrededor de 10 directores en sus juntas. La empresa privada pro- 
medio de tamaño pequeño posee alrededor de cuatro a cinco miembros. El tamaño promedio 
de las juntas es de 14 en Japón, 9 en países asiáticos distintos de Japón, 16 en Alemania, 10 en 
el Reino Unido y 11 en Francia .* 

Aproximadamente, 70% de los ejecutivos de alto nivel de empresas estadounidenses de par- 
ticipación pública tenían la doble designación de presidente y director general. (Solo 5% de las 
empresas del Reino Unido tenían una designación combinada de este tipo).* El puesto combi- 
nado de presidente y director general recibe cada vez más críticas debido a la posibilidad de un 
conflicto de intereses. Se supone que el director general debe concentrarse en la estrategia, la 
planificación, las relaciones externas y su responsabilidad hacia la junta directiva, Por su lado, 
la responsabilidad del presidente es garantizar que la junta directiva y sus comités desempeñen 
sus funciones según se establecieron en los estatutos respectivos. Además, el presidente pro- 
grama las reuniones de la junta directiva y preside la reunión anual de accionistas. Los críticos 
de lener una persona en los dos puestos preguntan cómo la junta directiva puede supervisar ade- 
cuadamente a la dirección de alto nivel si el presidente también forma parte de la dirección, Por 
este motivo, en Alernania, Holanda, Sudáfrica y Finlandia los cargos de presidente y director ge- 
neral están separados por ley. Una ley similar se ha considerado en el Reino Unido y Australia, 
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Aunque la investigación mezcla el impacto de ejercer el puesto combinado de presidente y di- 
rector general en el rendimiento financiero de la organización, el precio de las acciones y las ca- 
hficaciones crediticias de las empresas responden negativamente alos anuncios de los directores 
generales (CEO) que también asumen el puesto de presidente o director general. 4 La investi- 
gación también muestra que las empresas con una dirección general conjunta tienen mayor pro- 
habilidad de presentar información financiera fraudulenta, cuando estos reportes no incluyen las 
opciones sobre las acciones empresariales del director general (CEO), 

Muchos de los que prefieren que los puestos de presidente y director general estén combina- 
dos concuerdan en que los directores externos deben elegir a un vicepresidente de la junta di- 
rectiva. Esta persona, que es a quien debe consultar el presidente y director general con respecto 
a los asuntos de la junta directiva, coordina la evaluación anual del director general.* El puesto 
de vicepresidente de la junta directiva es muy popular en el Reino Unido, donde tuvo su origen. 
De las empresas estadounidenses que combinan los puestos de presidente y director general, 96% 
tenía un vicepresidente de la junta directiva.*' Esta es una forma de dar a la junta directiva más po- 
der sin menoscabar el poder del presidente y director general. El vicepresidente de la junta direc- 
tiva adquiere cada vez mayor importancia porque, en 2006, 94% de las juntas directivas 
estadounidenses (en comparación con solo 41% en 2002) tuvieron sesiones ejecutivas sin que el 
director general estuviera presente.” No obstante, existen muchas maneras de que un presidente 
y director general inescrupuloso se asegure la lealtad del vicepresidente. La investigación indica 
que, con frecuencia, un aumento de la independencia de la junta directiva produce niveles más al- 
tos de una conducta de congraciamiento del director general con el objetivo de persuadir a los vi- 
cepresidentes de que apoyen sus propuestas. Los vicepresidentes con una permanencia 
prolongada y que apoyan al director general pueden recurrir a la presión social para convencer a 
los nuevos miembros de la junta directiva de que estén de acuerdo con el grupo. Los miembros de 
junta a quienes “no les mueven la silla” o tienen presente que “todos están en el mismo barco” y 
mantienen un bajo nivel de evaluación y control del desempeño, más fácilmente serán recomen- 
dados para pertenecer a otras juntas directivas.” Incluso en los casos en que la junta dispone de 
un comité de nominaciones compuesto exclusivamente por miembros externos, a menudo el co- 
mité obtiene la aprobación del director general para cada nuevo candidato. ?* 

Las juntas directivas más eficaces realizan gran parte de su trabajo a través de comités. Áun- 
que por lo general no tienen obligaciones legales, a la mayoría de los comités se les confiere todo 
el poder para actuar con la autoridad de la junta directiva entre las reuniones de esta. Los comités 
permanentes comunes (en orden de frecuencia) son los de auditoría (100%), compensación (99%), 
nominaciones (97%), gobierno corporativo (94%) opciones sobre acciones (84%), compensación 
del director (52%) y ejecutivo (439%).* Por lo general, el comité ejecutivo está integrado por dos 
directores internos y dos externos que se ubican cerca y que reunirse entre las sesiones de 
la junta para atender asuntos que requieren una solución rápida. Este comité actúa como una ex- 
tensión de la junta directiva y, por consiguiente, tiene una autoridad casi ilimitada en ciertas áreas. * 
Excepto los comités ejecutivo, financiero y de inversión, los comités están típicamente integrados 
por directores externos. A pesar de que cada comité de la junta directiva se reúne comúnmente de 
cuatro a cinco veces al año, el comité de auditoría promedio se reunió nueve veces durante 2006.77 


EFECTO DE LA LEY SARBANES-OXLEY EN EL GOBIERNO 
CORPORATIVO ESTADOUNIDENSE 
Como respuesta a los diversos escándalos descubiertos desde 2000, el Congreso de Estados 
Unidos aprobó la Ley Sarbanes-Oxdey en junio de 2002. Este cuerpo legal se diseñó para pro- 
teger alos accionistas de los excesos y negligencias que caracterizaron a las irregularidades que 
se detectaron en Enron, Tyco, WorldCom, Adelphia Communications, (west y Global Cros- 
sing, entre otras empresas destacadas. Varios elementos clave de la Ley Sarbanes Oxley se di- 
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Países de todo el mundo es- 
tán trabajando para mejorar el 
y" gobierno corporativo. Dispost- 

2 ones que son más o menos equi- 
valentes a la Ley Sarbanes-Oxley se han 
establecido en Francia y Japón, mientras que en China y La- 
nadá se están desarrollando normas similares. En el Reino 
Unido, el Informe Cadbury ha llevado a la revisión del Com- 
bined Code of Conduct (un código de conducta de varios as- 
pectos del gobierno empresarial) determinando nuevas 
responsabilidades a los directores externos, la modificación 
de la junta directiva y los comités de composición, además de 
la modificación de las funciones del director general y el pre- 
sidente, La adopción de las recomendaciones de la Comisión 
Cromme, patrocinada por el gobierno alemán, ha reducido 
poder a los directores administratwos e incrementado la 
transparencia en los dos niveles del sisterna de gobierno. lta- 
lia ha puesto en marcha la Ley Draghi de 1998 y el Código 
de Conducta de Preda. Dado que muchas empresas en Asia, 
excluido Japón, son familiares y el estado es dueño de la to- 
tahdad, o al menos parcialmente, del paquete accionario, el 
sistema angloamericano de dirección empresarial no acaba 
de encajar, 5in embargo, muchos de los cambios en otras 
partes del mundo, como evaluaciones de desempeño del di- 
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MEJORAMIENTO DEL GOBIERNO CORPORATIVO 
A TRAVÉS DEL MUNDO 


rector general y planshicación de la sucesión de los ejecutivos, 
también se están produciendo en las empresas asiáticas. 
Por ejemplo, en un intento por hacer que las empresas 
coreanas sean más atractivas para los inversionistas extran- 
gros, el gobierno de Corea del Sur recomienda que las so- 
cedades que cotizan en bolsa implenenten una estructura 
de dos niveles; uno de estos debía estar integrado en su to- 
tahdad por directores externos, Una de las pocas empresas 
que adoptaron de inmediato el nuevo sistema de gobierno 
fue Pohang Iron £: 5teel Company Ltd, (POSCO), la mayor 
siderúrgica del mundo. POSCO cotiza en la Bolsa de Valo- 
res de Nueva York y posee importantes operaciones en los 
Estados Unidos; además tiene una empresa de acero junto 
con sociedades de los EE.UU. Según Youn-Gil Ro, gerente 
corporatmwo del área de Información: "Necesttábamos ase- 
soramiento profesional sobre las prácticas comerciales in- 
ternacionales, así como sobre la de los Estados Unidos”, 


Fuentes: A L Mazaretf, "Keeping Sarbúx ls Crucial”, Business 
Week (13 de novembre de 2006), p. 134, 33d Annual Board of 
Directors Study (New York: KorriPerry International, 20071 €. A. 
Mallin, editor, Handboak on Iintemational Corporate Govemánce 
(Northampton, Massachusetts: Edward Elgar Publishing, 2006). 
Globalizing the Board of Directors: Trends and Strategies (New 
York: Conference Board, 1999) p. 16, 
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señaron para formalizar una mayor independencia y supervisión de la junta directiva. Por ejern- 
plo, la ley exige que todos los directores que sirven en el comité de auditoría sean independien- 
tes de la empresa y no reciban otros honorarios más que por servicios de dirección. Además, las 
juntas ya no pueden otorgar préstamos a funcionarios de la empresa. La ley ha establecido tam- 
bién procedimientos formales para que cualquier individuo (conocido como "denunciante de 
irregularidades”) denuncie incidentes de contabilidad o auditoría cuestionables. Las empresas 
tienen prohibido tomar represalias contra cualquiera que denuncie una irregularidad, Tanto el 
director general como el director financiero deben certificar la información financiera de la em- 
presa. Además, la ley prohíbe a los auditores proporcionar servicios de auditoría tanto externa 
como interna a la misma empresa. También exige que las empresas declaren si poseen un "ex- 
perto financiero" que opere en el comité de auditoría y que sea independiente de la dirección. 
Aunque el costo de la aplicación de las disposiciones de la ley para una gran empresa fue 
de 8,5 millones de dólares en 2004 (primer año de cumplimiento de la ley), esa cifra cayó a en- 
tre 1 y 5 millones de dólares anuales durante los años ap pg a que los procesos con- 
tables y la información se refinaron y fueron más eficientes.'* Por ejemplo, Pitney Bowes 
ahorró más de 500.000 dólares en 2008 simplemente por la consolidación de cuatro oficinas de 
cuentas por cobrar en una sola; ahorros similares se realizaron en Cisco y Genentech.” Un be- 
neficio adicional de la mayor aplicación de la ley es la mayor confiabilidad en los estados fi- 
nancieros corporativos. Las empresas están reportando cifras con menos ajustes por gastos 
inusuales y castigos de cartera, que en el pasado se han utilizado para aumentar los ingresos Y 
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Las nuevas normas también han hecho que sea más difícil para las empresas postechar las op- 
ciones de compensación, no en dinero, a sus ejecutivos, "Esto es una consecuencia no buscada 
de la puesta en marcha de la ley", comentó Gregory Taxin, director general de Glass, Lewis de 
Company, una firma de investigación de valores.** Vea el Tema global y conozca cómo el go- 
bierno corporativo está mejorándose en diversas partes del mundo. 


Mejoramiento del gobierno 

Al implantar la Ley Sarbanes-Oxley, la SEC (Securities and Exchange Commission de Esta- 
dos Unidos) exigió en 2003 que todas las empresas revelaran si habían adoptado un código de 
ética que se aplicara al director general y al principal ejecutivo financiero de la empresa. En- 
tre otras cosas, la SEC exige que los comités de auditoría, nominaciones y compensación es- 
tén integrados completamente por directores externos. La Bolsa de Valores de Nueva York 
reforzó los mandatos de la Ley Sarbanes-Oxley al requerir que las empresas posean un comité 
de nominaciones y gobiemo integrado completamente por directores externos independientes. 
De modo similar, las reglas del NASDAQ exigen que las nominaciones de nuevos directores 
sean realizadas por un comité de nominaciones formado por directores externos independien- 
es o una mayoría de estos, % 

Como respuesta, en parte, a la Ley Sarbanes-Oxley, una encuesta reciente realizada por 
Mercer Delta Consulting y la Universidad del Sur de California entre directores de empresas 
estadounidenses en Fortune 1000, reveló que 60% de los directores dedica más tiempo a los 
asuntos de la junta directiva hoy que antes de la ley. De ellos, el 85% dedicó más tiempo a las 
cuentas de su empresa, 83% alas prácticas de gobierno y 52% a lasupervisión del rendimiento 
financiero.* Los directores externos recién elegidos con destrezas en dirección financiera au- 
mentaron a 10% de todos los directores extemos en 2003, en comparación con 1% en 1998 % 
En 2006, el 78% de las juntas directivas estadounidenses de empresas que aparecen en For- 
tune 1000 requerían que los directores tuvieran acciones en la empresa, respecto a solo el 36% 
en Europa y 26% en Asia. 


Evaluación del gobiermo 
Para ayudara los inversionistas a evaluar al gobierno corporativo de una empresa, varias ca- 
lificadoras de servicios independientes, como Standard £ Poor's (SAP), Moody's, Mor- 
ningstar, The Corporate Library, Institucional Shareholder Services (155) y Governance 
Metrics International (GM), han establecido criterios sobre lo que debe ser un buen go- 
hierno, Business Week publica anualmente una lista de las mejores y peores juntas direct- 
vas de empresas estadounidenses. En tanto que empresas calificadoras de servicios, como 
54P, Moody's y The Corporate Library, usan una amplia combinación de datos y criterios 
de investigación para evaluar a las empresas, 158 y GMI han recibido críticas porque utili- 
zan principalmente registros públicos para calificar a las empresas mediante simples listas 
de control.*? En contraste, el Sistema de Calificación de Gobierno Corporativo de Sá+P in- 
vestiga cuatro aspectos principales: 

2 Estructura de la propiedad e influencia 

2 Relaciones y derechos financieros de los grupos de interés 

2 Transparencia financiera y divulgación de la información 

2 Estructura y procesos de la junta directiva 

Aunque el sistema de calificación de SP está patentado y es confidencial, una inves- 

tigación independiente que se basa en las medidas generalmente aceptadas de los cuatro as- 
pectos de 54tP reveló que el desplazamiento de las categorías peor gobernadas a las mejor 
gobernadas duplicó la posibilidad de una empresa de recibir una calificación crediticia de 
grado para inversión.? 
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Limitación del mejoramiento del gobierno 
Varias empresas han manifestado que diversos requisitos para mejorar el gobierno corporativo 
limitan la capacidad de la dirección de alto nivel para orientar la empresa con eficacia. Por 
ejemplo, más empresas públicas estadounidenses se han privatizado desde la aprobación de la 
Ley Sarbanes-Oxley que antes de esta. Otras empresas usan múltiples clases de acciones para 
evitar que personas ajenas a la empresa tengan suficiente poder de voto como para realizar 
cambios en esta, Los que pertenecen a la empresa, generalmente los fundadores, obtienen ac- 
ciones con voto extra, en tanto que otros obtienen acciones de segunda clase con menos votos, 
Por ejemplo, Brian Roberts, director general de Comcast, posee "superacciones” que represen- 
tan solo 0,4% de las acciones comunes en circulación, pero que le garantizan un tercio de las 
acciones con derecho a voto. El IRKC (por sus siglas en inglés de Investor Responsibility Re- 
search Center) reporta que 11,3% de las empresas que monitoreó en 2004 tenían múltiples cla- 
ses de acciones, un porcentaje superior al índice de 7,5% de 19906 

Otro enfoque para incumplir los nuevos requisitos de gobierno es el que utilizan empresas 
como Google, Infrasource Services, Orbitz y W4T Offshore. Si una empresa decide conver- 
tirse en una "empresa controlada”, ya que un grupo de personas o de empresas controla más de 
50% de las acciones con derecho a voto, estará exenta de los requisitos de la Bolsa de Valores 
de Nueva York y del NASDAO en cuanto a que la mayoría de la junta directiva y todos los 
miembros de comités clave deben ser directores externos independientes. Según Jay Lorsch, au- 
toridad en el tema de gobierno, este arreglo conducirá a una situación en la que *los accionis- 
tas mayoritarios controlarán a los minoritarios ."** 


TENDENCIAS EN EL GOBIERNO CORPORATIVO 


En el futuro, el papel de la junta directiva en la administración estratégica de una empresa será 
más activo. Aunque ni la composición de las juntas directivas ni la estructura de liderazgo de 
estas se han relacionado de manera sólida con el rendimiento financiero de la empresa, un me- 
jor gobierno sí conduce a calificaciones crediticias y precios de acciones más altos. Una en- 
cuesta realizada por McKinsey revela que los inversionistas están dispuestos a pagar 16% más 
por las acciones de una empresa si se sabe que esta tiene un buen gobierno corporativo. Los 
inversionistas explicaron que pagarían más porque, en su opinión: 1) un buen gobierno corpo- 
rativo conduce a un mejor rendimiento, 2) un buen gobierno reduce el riesgo de que la em- 
presa tenga problemas y 3) el gobierno es un aspecto estratégico importante *% 

Algunas de las tendencias en el gobierno (frecuentes sobre todo en Estados Unidos y el 
Reino Unido) que están presentes actualmente y que podrían continuar son las siguientes: 


2 Las juntas directivas participan más no solo en la revisión y evaluación de la estrategia 
empresarial, sino también en su diseño. 
Los inversionistas institucionales, como los fondos de pensión, los fondos de inversión y 
hs empresas de seguros, están participando más activamente en las juntas directivas y 
presionan cada vez más a la dirección de alto mvel para mejorar el rendimiento corpora- 
tivo. Esta tendencia se debe al apoyo del requisito establecido por la SEC en 2004 de que 
los fondos de inversión deben divulgar públicamente la repartición de los votos por poder 
en las reuniones de la junta directiva de la empresa en su cartera. Este requisito reduce la 
tendencia de los fondos de inversión a autorizar las propuestas de la dirección % 
Los accionistas exigen que los directores y la alta dirección posean más que cantidades 
ambólicas de acciones en una empresa. La investigación indica que las juntas directivas 
con participación accionaria utilizan criterios cuantificables y comprobables (en lugar de 
criterios vagos cualitativos) para evaluar al director general % Cuando los miembros del 
comité de compensación son accionistas importantes, tienden a ofrecer al director general 
un salario menor, pero con un componente de incentivos más altos que los miembros de 
comités de compensación que poseen pocas acciones o ninguna 
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Los directores extemos no afiliados (no directivos) aumentan en número y poder en em- 
presas de participación pública en la medida en que los directores generales pierden el 
control de las juntas directivas. Los miembros externos se encargan de las evaluaciones 
anuales del director general. 

2 Las mujeres y las minorías han incrementado su participación en las juntas directivas. 

Las juntas directivas están estableciendo la edad de jubilación obligatoria para sus miern- 
bros, por lo general, alrededor de 70 años. 

2 Las juntas directivas son evaluadas por su desempeño general y por el de cada uno de sus 
mtegrantes. 

2 Las juntas directivas disminuyen de tamaño, en parte, por la disminución de directores in- 
lernos, aunque también porque desean que los nuevos directores posean conocimientos y 
habilidades especializados en vez de experiencia general. 

: Las juntas directivas continúan adquiriendo un mayor control de sus funciones, ya sea me- 
diante la división del puesto combinado de presidente y director general en dos puestos 
separados o la inclusión de un puesto de vicepresidente de la junta directiva, 

2 Las juntas directivas han ido eliminando las medidas de defensa contra las ofertas públi- 
cas de adquisición de 1970, las cuales sirvieron para consolidar la gestión actual. Por 
ejemplo, en solo un año 66 juntas directivas derogaron la selección escalonada de sus 
miembros y evitaron 25 compras hostiles de sus acciones .** 

2 Enla medida en que lasempresas incrementan su nivel de globalización, con mayor frecuen- 
cia tratan de incorporar miembros con experiencia internacional en sus juntas directivas, 

Los accionistas podrán nominar a los miembros de las juntas directivas, en vez de simple- 
mente votar en favor o en contra de los directores nominados por el comité de nomina- 
ciones de la junta, Esta propuesta fue originalmente planteada en 2004 por la Securities 
and Exchange Commission de los Estados Unidos, pero no se puso en marcha. Con el 
apoyo de la AFL-CIO, un proceso de nominación más abierto permitiría a los accionistas 
rechazar a los directores que pasen por alto sus intereses. 95 


2 La sociedad, en la forma de grupos de mterés especial, espera cada vez más que las jun- 
tas directivas equilibren su objetivo económico de rentabilidad con las necesidades so- 
ciales. Los asuntos relacionados con la diversidad de la fuerza laboral y la sostenibilidad 
del ambiente llegan ahora al nivel de la junta directiva. (Vea en Temas de sostenibilidad 
ambiental un conflicto sobre el ambiente entre un director ejecutivo y su junta directiva). 


2.2 El papel de la alta dirección 


La función de la dirección de alto nivel es desempeñada por el director general de la empresa 
en coordinación con el director de operaciones COO (por sus siglas en inglés, Chief Opera- 
ing Officer) o presidente, vicepresidente ejecutivo y vicepresidentes de divisiones y áreas fun- 
cionales.% Aunque la administración estratégica involucra a todos los que trabajan en la 
organización, la junta directiva responsabiliza principalmente a la administración de alto mivel 
de la dirección estratégica de una empresa.” 


RESPONSABILIDADES DE LA ALTA DIRECCIÓN 


Las responsabilidades de la dirección de alto nivel, en especial las del director general, im- 
plican lograr metas a través y junto con otros para alcanzar los objetivos empresariales. De esta 
manera, el trabajo de la alta dirección es multidimensional y se orienta hacia el bienestar de 
toda la organización. Las tareas específicas de la alta dirección varían de una empresa a otra y 
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TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


| Cuando Ana Roddick abrió 
AS la primera Body Shop en 
y 1976, probablemente no tenía 
dea de que su empresa llegaria 
” aser uno de los primeros negocios 
"verdes" (ecológicos). A ella simple- 
mente le gustaba la idea de vender cosméticos en tamaños 
pequeños hechos a partir de ingredientes naturales. En 1998, 
su proyecto empresarial creció a través de franquicias a un me- 
gocio mundial con 1,594 tiendas en 47 países. La filosofía 
personal de Roddick en favor de los derechos humanos, la 
vda silvestre en peligro de extinción y el ambiente, con una 
fuerte oposición al uso de animales en pruebas de cosméti- 
cos, $e convirtió en parte inherente de la filosofía de los ne- 
gocios en la empresa. Como reflejo de una conciencia 
ambiental muy por delante de otras empresas, en la publica- 
ción de la compañía This £ The Body 5hop, declaró: "Nuestro 
objetivo es evitar un mayor empaque que el necesario, volver 
a Henar las botellas, reciclar nuestros empaques y utilizar ma- 
tenias primas de fuentes renovables, cuando tecnológica y 
económicamente sea mable". La compañía elaboró el regla- 
mento de auditoría y administración ecológica para la Unión 
Europea en 1991, además de la primera declaración ambien- 
tal de la compañia en The Green Book, en 1992. 

The Body 5hop se comarbó en una empresa que cotr- 
zaba en bolsa desde 1984, cuando ingresó en el mercado 
de valores de Londres (Securities Market of London) a solo 
35 centavos por acción y en 1986 el precio de las acciones 
se habla multiplicado por diez. La empresa creció rápida- 
mente y se valoraba en 700 millones de libras esterlinas en 
1991. A pesar de la afluencia de dinero, producto de la 
venta de acciones que permitió a la compañía expandirse 
portodo el mundo, existian inconvenientes entre los accio- 
nistás y la junta directiva. Algunos accionistas empezaron a 
quejarse de que la empresa estaba desviando el dinero en 
proyectos sociales, en lugar de maximizar las ganancias. 
Roddick habla utilizado su posición como directora general 
para unir a Body 5hop con la campaña "Salvernos a las ba- 
llenas” de Greenpeace y formar alianzas con Amnustia In- 
ternacional y Amigos de la Tierra. Aungue la compañía 
seguía creciendo en tamaño, su valor de mercado estaba 


cayendo en 1998. Cansados del “radicalismo” social y am- 


CONFLICTO EN THE BODY SHOP 


biental de Roddick, la junta directiva la obligó a renunciar 
como directora general; ella y su marido (con solo el 189% 
de participación accionaria) se mantuweron en la junta 
como copresidentes hasta 2002, cuando fueron remplaza- 
dos. Roddick siguió llevando a cabo funciones de relaciones 
públicas para la compañía y viajó a través del mundo en 
busca de nuevas ideas de productos, pero ya no tenía nin- 
gún control sobre la dirección estratégica de la empresa que 
habia fundado. El 17 de marzo de 2006, la junta directiva 
de The Body 5hop aceptó la venta de la compañía a L'Oreal 
con una prima del 34, 2% sobre el precio de las acciones de 
esta. La venta fue percibida por los observadores como ¡ró- 
nica, teniendo en cuenta que desde hace años Anita Rod- 
dick habla criticado L'Oreal por sus experimentos en 
animales y la explotación de las mujeres en el lugar de tra- 
bajo. En su sitio web, Nature Watch dijo: "Creemos que The 
Body 5hop ha sido 'vendida' en contra de sus principios”. 
Defensores de los animales y algunos consumidores se 
comprometieron a boicotear las tbendas de The Body Shop. 
En las tres semanas posteñores al anuncio, la calificación de 
"satisfacción” de The Body 5hop elaborada por Brandindex 
cayó 11 puntos (a 14), la calificación "zumbido" se redujo 
en 10 puntos (a 4) y su “impresión general” se redujo en 3 
puntos (a 19). Un chente de The Body 5hop reflejó la insa- 
tisfacción generalizada: "The Body 5hop era mi gran espa- 
cio como una “casa segura”, un lugar donde podía entrar y 
saber que lo que compraba alli estaba bien, que la gente re- 
almente se benehiciaba de mi compra... Comprando en The 
Body 5hop, usted ya no apoya el consumo ético. 51 quiero 
apoyar un comercio justo, donde los productos no hayan 
sido probados en animales, lo encontraré fácilmente al 
mismo precio y en otro lugar.” 


Fuentes: E A. Fogarty, LP Vincelette y T. L. Wieelen, “The Body 
Shop International PLC: Anrta Roddick, OBE", enT L, Wheelen y) 
O. Hunger, Strategic Management aña Business Polcy, BF ed. (Up- 
per 54 River, NE Prentice Hall, 2002), pp. 7.1-7.26; D. Purka- 
yastha y R. Fernando, The Body Shop: Social onsibility or 
Sustained Greenwashing? (Hyderabad, India: ICFA| Center for Ma- 


nagement Research, 2006), 


se desarrollan a partir de un análisis de la misión, los objetivos, las estrategias y las activida- 
des clave de la empresa. Las tareas se dividen comúnmente entre los miembros del equipo de 
la alta dirección, por lo cual la diversidad de destrezas es muy importante. La investigación in- 
dica que los equipos de directores de alto nivel con diversa formación funcional y educativa, 
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así como antigliedad en la empresa, se relacionan significativamente con mejoramientos en la 
participación en el mercado y en la rentabilidad empresarial.* Además, los equipos muy di- 
versos con alguna experiencia intemacional tienden a destacar las estrategias de crecimiento 
mternacional y la innovación estratégica, sobre todo en entomos inciertos, para aumentar el 
rendimiento financiero.” El director general, con el apoyo del resto del equipo de directores 
de alto nivel, debe llevar a cabo de manera exitosa dos responsabilidades primarias que son 
esenciales para la administración estratégica eficaz de la empresa: 1) proporcionar liderazgo 
ejecutivo y visión estratégica y 2) dirigir el proceso de planificación estratégica. 


Liderazgo ejecutivo y visión estratégica 
El liderazgo ejecutivo implica la dirección de las actividades hacia el logro de los objetivos 
empresariales. El liderazgo ejecutivo es importante porque establece el tono para toda la em- 
presa. Una visión estratégica es una descripción de lo que la empresa es capaz de llegar a ser. 
$e comunica con frecuencia en las declaraciones de la misión y la visión de la empresa (como 
se describe en el capítulo 1). El personal de una organización desea tener un sentido de mi- 
sión, pero solo la dirección de alto nivel está en posición de especificar y comunicar esta vi- 
sión estralégica a toda la fuerza laboral, El entusiasmo de la dirección de alto nivel (o la falta 
de este) hacia la empresa tiende a ser contagioso. Steve Reinemund, exdirector general de Pep- 
siCo, ilustra la importancia del liderazgo ejecutivo: "El trabajo de un líder es definir la direc- 
ción general y motivar a los demás a llegar ahí", 100 

Los directores generales exitosos se caracterizan por tener una visión estratégica clara, una 
fuerte pasión por su empresa y capacidad para comunicarse con otros. Con frecuencia son per- 
cibidos como lideres dinámicos y carismáticos, lo cual es especialmente importante para lograr 
un alto rendimiento empresarial y la confianza de los inversionistas en entornos inciertos." Po- 
seen muchas de las características de los hderes transformacionales, es decir, líderes que pro- 
ducen cambio y movimiento en una organización al proporcionar una visión para lograr ese 
cambio.'** Por ejemplo, la actitud positiva que caracteriza a muchos líderes industriales recono- 
cidos, como Bill Gates, de Microsoft, Anita Roddick, de The Body Shop, Richard Branson, de 
Virgin, Steve Jobs, de Apple Computer, Phil Knight, de Nike, Bob Lutz, de General Motors, y 
Louis Gerstner, de IBM, han llenado de energía a sus respectivas empresas. Estos líderes trans- 
formacionales tienen capacidad para inspirar respeto e influir en la formulación e implementa- 
ción de la estrategia porque poseen tres características clave!" 


1. El director general articula una visión estratégica para la empresa: el director general 
no visualiza a la empresa como esta es actual mente, sino como puede llegar a ser, La nueva 
perspectiva que la visión del director general proporciona a las actividades y conflictos da 
un nuevo significado al trabajo de todos y permite a los empleados ver el funcionamiento 
de toda la empresa, más allá de los detalles de sus propios trabajos." Louis Gerstner pro- 
puso una nueva visión para IBM cuando sugirió que la empresa cambiara su modelo de ne- 
gocio de hardware de cómputo a servicios: "Si los clientes buscaran a un integrador que los 
ayudara a idear, diseñar y construir soluciones de principio a fin, entonces, las empresas que 
desempeñaran ese papel ejercerían una tremenda influencia en toda la gama de decisiones 
tecnológicas, desde la arquitectura y las aplicaciones hasta las opciones de hardware y soft- 
ware".* En una encuesta reciente, cuando se les preguntó a 1.500 ejecutivos de alto nivel 
de 20 países cuál es la característica de comportamiento más importante que debe tener un 
director general, el 98% respondió que este debe transmitir “un fuerte sentido de visión”, 106 

2. El director general representa un papel que los demás siguen y con el cual se identi- 
fican: el líder $e identifica con sus seguidores y es un ejemplo de comportamiento, modo 
de vestirse y actuar. Las actitudes y los valores del director general con respecto al propó- 
sito y las actividades de la empresa son claros y se comunican constantemente a través de 
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palabras y hechos. Por ejemplo, cuando los ingenieros de diseño de General Motors te- 
nian problemas con la resolución de monitores que usaba el sistema operativo Windows, 
Steve Ballmer, director general de Microsoft, se metía bajo las mesas de la sala de confe- 
rencias para conectar los monitores de las computadoras personales y diagnosticar el pro- 
blema.” El personal sabe qué esperar y confía en su director general. La investigación 
mdica que las empresas en las que el director general cuenta con la confianza de los em- 
pleados tienen ventas y utilidades más altas y una rotación de personal más baja que las 
empresas en las que hay menos confianza. 1% 

3, El director general comunica estándares de rendimiento altos y también muestra con- 
incentiva a sus seguidores a creer más en sus propias capacidades. Ningún líder ha mejo- 
rado el rendimiento fijando metas fáciles de lograr y que no representan ningún reto. A me- 
nudo, la comunicación de expectativas altas a los demás conduce a un rendimiento 
elevado. '” El director general debe estar dispuesto a seguir adelante con el adiestramiento 
del personal, llevando a los empleados a considerar su trabajo como muy importante y, por 
lo tanto, motivador.'** Ivan Seidenberg, director general de Verizon Communications, par- 
ticipó de cerca en la elección de la dirección estratégica de su empresa y demostró su con- 
fianza en su personal al permitir que sus directores claves condujeran proyectos importantes 
y representaran a la empresa en foros públicos. "Todos ellos podrían ser directores genera- 
les por derecho propio. $0n guerreros y tienen una misión”, explicó Seidenberg. Agradeci- 
dos por su confianza, sus directores eran muy leales tanto a él como a la empresa!!! 


El lado negativo de los líderes ejecutivos seguros de sí mismos es que su misma con- 
fianza puede conducirlos a una ambición excesiva que les impide ver información que es con- 
traria a un determinado curso de acción. Por ejemplo, los directores generales demasiado 
seguros de sí mismos tienden a invertir en fusiones y adquisiciones aunque saben que la ma- 
yoría de estas últimas destruyen el valor de los accionistas. Una investigación conducida por 
Tate y Malmendier descubrió que "los directores generales demasiado seguros de sí mismos 
tienden más a conducir fusiones en cualquier momento que los directores generales raciona- 
les. Los directores generales demasiado seguros de sí mismos consideran que las perspecti- 
vas de su empresa son subestimadas por inversionistas externos poco optimistas”. Además, 
tendieron a realizar adquisiciones cuando podían evitar la venta de nuevas acciones para fi- 
nanciarlas y realizaron tratos que diversificaron las líneas de negocios de sus empresas.!!? 


Dirección del proceso de planificación estratégica 

En la medida en que las empresas adoptan más características de la organización que aprende, 
las iniciativas de planificación estratégica pueden provenir de cualquier parte de la organiza- 
ción. Una encuesta realizada a 156 grandes empresas globales reveló que en dos tercios de las 
empresas las estrategias se propusieron primero en las subsidiarias y luego se enviaron a las 
oficinas centrales para su aprobación.!'* Sin embargo, a menos que la dirección de alto nivel 
estimule y apoye el proceso de planificación, es probable que la administración estratégica no 
tenga éxito. En la mayoría de las empresas, la dirección de alto mvel debe iniciar y dirigir el 
proceso de planificación estratégica. Podría hacer esto pidiendo primero a las unidades de ne- 
gocio y áreas funcionales que propongan planes estratégicos para sí mismas o comenzar dise- 
ñando un plan organizacional general con el que las unidades puedan después desarrollar sus 
propios planes. La investigación sugiere que la planificación estratégica de abajo hacia arriba 
es más adecuada en empresas multidivisionales que operan en entornos relativamente estables, 
mientras que la de sentido contrario es más apropiada para empresas que operan en entornos 
turbulentos.** Otras organizaciones llevan a cabo una planificación estratégica concurrente en 
la que todas las unidades de la organización diseñan planes para sí mismas después de recibir 
la misión y los objetivos generales de la organización. 
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Sin importar el enfoque que se tome, la junta directiva típica espera que la alta dirección 
dirija el proceso de planificación estratégica de tal manera que los planes de todas las unida- 
des y áreas funcionales concuerden con el plan empresanal general. Por lo tanto, el trabajo de 
h alta dirección incluye las tareas de evaluar los planes de las unidades y proporcionar retro- 
alimentación, Para cumplir estas tareas, podría requerir que cada unidad justificara sus objeti- 
vos, estrategias y programas propuestos con respecto a qué tan bien logra los objetivos 
generales de la organización con base en los recursos disponibles, Si una empresa no se en- 
cuentra organizada en unidades de negocio, la alta dirección puede trabajar para desarrollar la 
planeación estratégica. El director general Jeff Bezos, de Amazon.com, enunció cómo se 
puede hacer: 


Contamos con un grupo llamado el Equipo $. 5 significa "senior* (de dirección ), que se mantiene 
al tanto de lo que la compañía está trabajando y se adentra en cuestiones de estrategia. Le reúne 
durante cuatro horas todos los martes, Adicionalmente, realiza una o dos reuniones al año, en 
que las diferentes ideas se exploran. La tarea es asignada de antemano... Finalmente tenemos 
que elegir solo un par de cosas, sison grandes, y hacer apuestas. 15 


En contraste con la continua planificación estratégica que se realiza en Amazon.com, 
las empresas más grandes llevan a cabo el proceso de planeación estratégica solo una vez al 
año, a menudo en reuniones fuera de las instalaciones de la compañía a las cuales asisten los 
altos ejecutivos, !!6 

Muchas grandes empresas tienen un equipo de planificación estratégica que se encarga 
de apoyar tanto a la dirección de alto nivel como a las unidades de negocio en el proceso de 
planificación estratégica. Este personal preparará el material de referencia sobre la estrategia 
utilizado por la alta dirección en el taller externo. Por lo general, este equipo de planificación 
está integrado por menos de 10 personas dirigidas por un vicepresidente sénior o director de 
planificación empresarial. Las principales responsabilidades de este equipo son: 


l. Identificar y analizar los asuntos estratégicos de la empresa y sugerir alternativas estraté- 
gicas empresariales a la dirección de alto nivel, 

2, Trabajar como facilitadores con las unidades de negocio para guiarlas a través del proceso 
de planificación estratégica, !!7 


Resumen del CAPÍTULO 


¿Quién determina el rendimiento de una empresa? De acuerdo con la prensa popular, el direc- 
tor general parece ser personalmente responsable del éxito o fracaso de la empresa. Cuando 
una compañía está en problemas, por lo común una de las primeras alternativas que se presen- 
tan es despedir al director general. Ese fue ciertamente el caso en Walt Disney Company bajo 
h dirección de Michael Eisner y el de Hewlett-Packard con Carly Fiorina. Al principio, fue- 
ron considerados líderes transformacionales que salvaron a sus empresas. Sin embargo, pocos 
años después fueron percibidos como la razón principal del mal rendimiento de la empresa y 
fueron despedidos por sus juntas directivas. La verdad no es tan simple. 

Según la investigación que condujo Margarethe Wiersema, despedir al director general ra- 
rmamente resuelve los problemas de una empresa. En un estudio sobre rotación de directores ge- 
nerales debida a despidos y jubilaciones, que se realizó en las 500 empresas estadounidenses 
de participación pública más grandes, el 71% de las salidas fueron involuntarias. En las em- 
presas donde el director general fue despedido o se le pidió que renunciara y fue remplazado 
por otro, Wiersema no encontró ninguna mejoría significativa en las ganancias operativas ni 
en el precio de las acciones de la empresa. ¡No encontró una sola medida que sugiriera que el 
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despido del director general hubiese producido un efecto positivo en el rendimiento de la em- 
presa! Wiersema adjudicó la culpa de los malos resultados directamente a las juntas directivas, 
las cuales carecen comúnmente de una comprensión profunda de la empresa y, por lo tanto, 
dependen demasiado de empresas de búsqueda de ejecutivos que conocen todavía menos de 
la empresa. Según Wiersema, las juntas que dirigieron con éxito el proceso de sucesión ejecu- 
tiva tenían tres aspectos en común: 


2 La junta directiva establece los criterios para seleccionar candidatos con base en las ne- 
cesidades estratégicas de la empresa. 
¡La junta directiva establece expectativas de rendimiento realistas en vez de exigir un arre- 
alo rápido para agradar a la comunidad de inversionistas. 
2 La junta directiva desarrolló una comprensión profunda de la empresa y realizó una fuerte 
aupervisión estratégica de la dirección de alto nivel, lo que incluía revisiones anuales de- 
talladas del desempeño del director general 11% 


Como se mencionó al inicio de este capítulo, el gobierno corporativo involucra no solo al 
director general o a la junta directiva, sino la participación activa combinada de la junta direc- 
tiva, la dirección de alto nivel y los accionistas. Un resultado positivo de los diversos escán- 
dalos corporativos que ocurrieron durante la pasada década es el aumento del interés en el 
gobierno. Los inversionistas institucionales ya no se satisfacen con ser accionistas pasivos. 
Gracias a las nuevas regulaciones, las juntas directivas han comenzado a tomar sus responsa- 
bilidades con mayor seriedad e incluyen más directores externos independientes en comités de 
vigilancia clave. Los directores de alto nivel comienzan a entender el valor de trabajar con las 
juntas directivas como socios, no solo como adversarios o personas que pueden ser manipula- 
das. Aunque siempre habrá accionistas pasivos, juntas directivas de aprobación y directores 
generales dominantes, la verdad simple es que un buen gobierno corporativo significa una me- 
jor administración estratégica, 


ECO- BITS 


. Lá empresa DuPont, fundada en 1802 con el objetivo de =« La reputación de DuPont cambió de estar en las "Top 


fabricar pólvora y explosivos, fue en 1990 una de las 
principales productoras de óxidos de nitrógeno y flno- 
rocarburos, los cuales son gases con un potencial de ca- 
lentamiento global de 310 y 11.700 más que el 
dióxido de carbono, respectivamente. 


contaminantes de los EE, UU. en 1993" a encontrarse 
en la lista de Business Week como una de las "Empre- 
sas Top Green” en 2005; mientras tanto, 505 ganancias 
por acción aumentaron de 1 dólar en 2003 a 3,25 dóla- 
mes en 2007,11* 


s DuPont fue la primera empresa en eliminar los cloro- 
fivorocarburos (CFC) y la primera en desarrollar y co- 
mercializar alternativas a los CÓFC para la refrigeración 
y el aire acondicionado. 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿Cuándo una empresa necesita una junta directiva? 4, ¡Cuál sería el resultado si el único director interno de la 
2. ¡Quién debe servir y quién no en una junta directiva? junta directiva de una empresa fuera el director general ? 
¿Deben participar en ella defensores del ambiente o líde- 5. ¡Deben todos los directores generales ser líderes transfor- 
res sindicales? macionales? ¿Le gustaría trabajar para un líder transfor- 
3, ¿Se debe permitir a un director general servir en la junta macional? 


directiva de otra empresa? 
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EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


A. Piense en el mejor director para el que usted haya traba- fieren a esa persona. Llene el espacio al inicio de cada 
do alguna vez. ¿Qué tenía esa persona que lo hacía tan enunciado con uno de los valores siguientes; 
hen jefe? Considere si los siguientes enunciados se re- 


TOTALMENTE DE ACUERDO = 5; DE ACUERDO = 4; NEUTRAL += 3; 
EN DESACUERDO = 2; TOTALMENTE EN DESACUERDO =l. 


1. Lorespeto personalmente y deseo actuar de tal ma- 9, __ Me puedo beneficiar personalmente si coopero 
nera que merezca su respeto y admiración. con él, 

2, ___ Respeto su competencia en las áreas donde 10. Seguir su consejo conduce a mejores decisio- 
fiene más experiencia que yO. MES. 

3, Proporciona ayuda especial a los que cooperan 11. Coopero con él porque lo tengo en alta estima 
con él, como persona. 

4. __ Puede presionar a los que cooperan con él. Ll, Puede sancionar a los que no siguen $us suge- 

5, Tieneel legítimo derecho, según su puesto, de es- ENCias. 
perar que sus sugerencias se lleven a cabo. 13. Siento que debo cooperar con él, 

6. Difiero de su criterio en áreas con las que él está 14, __ Coopero con él porque deseo que me identifi- 
más familiarizado que yo. quen con él, 

7. Puede dificultarme las cosas 51 no sigo su con- 15, Cooperar con él puede influir positivamente en 
sejo. mi desempeño, 


8. __ Debido a su puesto y rango laborales, estoy 


obligado a seguir sus sugerencias. 


Fuente: cuestionario desarrollado por J. D, Hunger a partir del artículo "Influence and Information: An Explomtory Investigation of the Boundary 
Role Person's Bases 0f Power", de Robert Spekman, Academy of Management Journal, marzo de 1979, € 2004 por J. David Hunger. 


B. Ahora, piense en el peor director para el que usted haya C Sume los valores que anotó para el mejor director en cada 


trabajado alguna vez. ¿Qué tenía esa persona que lo hacía una de las cinco categorías de poder que se presentan a 
tan mal jefe? Considere si los enunciados anteriores se ne- continuación. Después, haga lo mismo con los valores 
fieren a esa persona. Ánote un número después de cada que anotó para el peor director. 


enunciado con alguno de los valores que van de 5 = total- 
mente de acuerdo a 1= totalmente en desacuerdo. 


MEJOR DIRECTOR 
De recompensas Coercitivo Legítimo De referencia Experto 


Total Total Total Total Total 


PEOR DIRECTOR 


Total Total Total Total Total 


D. Considere las diferencias en la calificación a su mejor y a 
su peor director. ¿Qué tan distintos son los dos perfiles? 
En muchos casos, el perfil del mejor director es similar al 
de los líderes transformacionales en que el mejor director 
ende a obtener calificaciones más altas en el poder de re- 
ferencia, seguido por el poder experto y de recompensas, 
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sobre todo cuando se compara con el perfil del peor direc- 
tor. El peor director con frecuencia obtiene calificaciones 
más altas en el poder coercitivo y el legítimo, seguido por 
el poder de recompensas. Los resultados de esta encuesta 
le pueden ayudar a responder la quinta pregunta para dis- 
cusión, de este capítulo. 


PALABRAS CLAVE 


Codeterminación (p. 57) Gobierno corporativo (p. 49) Teoría de la agencia (p. 53) 
Debido cuidado (p. 50) Ley Sarbanes-Oxley (p. 60) Teoría del servidor (p. 55) 
Directores afiliados (p. 55) Liderazgo ejecutivo (p. 66) Vicepresidente de la junta directiva 
Directores externos (p. 53) Líderes transformacionales (p. 66) (p. 60) 
Directores internos (p. 53) Responsabilidades de la dirección de Visión estratégica (p. 66) 
Directorio entrelazado (p. 57) alto nivel (p. 64) 
Grado de involucramiento de la junta Responsabilidades de la junta directiva 

directiva (p. 51) (p. 30) 
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SAPTURO 3 
Ética y responsabilidad 


social en 
administración estratégica 


Mb. A unos cuantos kilómetros de los relucientes rascacielos de la próspera Minneapolis 
le se encuentra un pequeño vecindario con vidrios rotos de los vehículos robados y ca- 
| sas abandonadas utilizadas por los narcotraficantes. Durante la década de los no- 

venta, el vecindario de Hawthorne se convirtió en tierra de nadie donde las batallas 

armadas aterrorizaban a los residentes locales, lo que llevó a un crecimiento de los 
| asesinatos per cápita de 70% superior al de Nueva York. 

Los ejecutivos de General Mills se preocuparon cuando la tasa de homicidios alcanzó un má- 
ximo histórico en 1996, ya que la sede principal de la compañía se encontraba a solo ocho kiló- 
metros de Hawthorne, el barrio más violento de la ciudad, Trabajando con las autoridades, los 
politicos, lideres comunitarios y residentes, General Mills gastó 2,5 millones de dólares e invir- 
tió miles de horas de sus empleados para ayudar a limpiar a Hawthorne. Los expendios de crack 
fueron demolidos para dar paso a una nueva escuela primaria y las casas del centro que se en- 


contraban en ruinas fueron reconstruidas. General Mills entregó auxilios con el fin de ayudar a 
la gente a comprar casas en Hawthorne. Para 2003, los homicidios se redujeron en un 32% y los 
robos habían disminuido un 56% en Hawthorne. 

Estos resultados no eran nuevos para General Mills, una compañía que a menudo se en- 
cuentra en la revista Fortune entre las "Compañías más admiradas”, clasificada como la tercera 
empresa socialmente más responsable en una encuesta realizada por el Wall Street Journal y 
Harris Interactive, además de ser la cuarta en 2007 en la encuesta de Business Week de "los do- 
nantes corporativos más generosos”. Desde 2000, la compañía ha contribuido anualmente, con 
el 5% de las utilidades antes de impuestos, a una amplia variedad de causas sociales, Por ejem- 
plo, en 2007, la empresa donó 82 millones de dólares a causas que van desde la educación y las 
artes a los servicios sociales. La empresa envía tres camiones diarios con Cheerios, Wheaties y 
otros productos envasados a bancos de alimentos en todo el país. El rendimiento de la comuni- 
dad también se ve reflejado en el desempeño de la alta dirección. De acuerdo con Christina 
5hea, presidenta de la Fundación General Mills, “tenemos como enfoque innovador el retribuir 
a nuestras comunidades la manera como trabajamos en nuestros negocios”. Gracias a la unión 
con una organización sin fines de lucro y algunas pequeñas empresas de alimentos donde se cre- 
aron 150 puestos de trabajo en el centro de la ciudad, General Mills recibió el premio anual de 
la ciudadanía corporativa a la Ética Empresarial! 
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Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


Comparar y contrastar el enfoque tradicional Realizar un análisis de los grupos de 

de Friedman con el enfoque contemporáneo interés (stakeholders). 

de Carroll de la responsabilidad social. Explicar por qué el personal puede actuar 
Entender la relación entre la en forma poco ética. 

responsabilidad social y el rendimiento Describir diferentes perspectivas de la 
empresarial. ética según los enfoques utilitarios, de los 
Explicar el concepto de sostenibilidad. derechos individuales y de la equidad. 


recolección | | presta sn marcha 
de información de la estrategia 


iitonailacndmlin iguales renlicar correcciones de acuerdo con las necesidades 
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¿Fue este el mejor uso del tiempo y el dinero de General Mills? En un momento dado 
cuando las empresas eran objeto de presiones para reducir sus costos y subcontratar tra- 
bajos en países con mano de obra barata, ¿qué deben hacer las sociedades comerciales en 
sus comunidades locales? ¿Deben las empresas regalar dinero de sus accionistas, apoyar 
las causas sociales o solicitar a los empleados donar su tiempo a la comunidad? Los críticos 
argumentan que este tipo de cosas las hacen mejor el gobierno y las organizaciones sin 
ánimo de lucro. ¿No es acaso el objetivo principal de las empresas maximizar sus benefi- 
dos, en vez de ser un trabajador social? 


| 3.1 Responsabilidades sociales de quienes 
+ toman las decisiones estratégicas 


¿Deben los decisores estratégicos ser responsables únicamente ante los accionistas o tienen res- 
ponsabilidades más amplias? El concepto de responsabilidad social propone que una empresa 
privada tiene responsabilidades con la sociedad que van más allá de obtener utilidades. Con fre- 
cuencia, las decisiones estratégicas afectan no solo a la organización, Por ejemplo, una decisión 
solo a la fuerza laboral de la empresa, sino también a las comunidades donde se ubican las plan- 
tas y a los clientes que se quedan sin otra fuente que les provea el producto descontinuado. Di- 
chas decisiones han llevado a que muchos cuestionen la pertinencia de ciertas misiones, 
objetivos y estrategias de las organizaciones empresariales, Los administradores deben saber 
manejar estos conflictos de intereses de manera ética a fin de formular un plan estratégico viable. 


RESPONSABILIDADES DE LAS EMPRESAS COMERCIALES 
¿Cuáles son las responsabilidades de una empresa de negocios y cuántas de ellas deben cum- 
plirse? Milton Friedman y Archie Carroll ofrecen dos enfoques contrastantes de las responsa- 
hilidades de estas empresas con la sociedad. 


Enfoque tradicional de Friedman sobre la responsabilidad empresarial 

Milton Friedman argumenta en contra del concepto de responsabilidad social y urge a regre- 
sara una economía mundial liberal con un mínimo de regulaciones gubemamentales. Según 
él, una persona que actúa "responsablemente”, esto es, disminuye el precio del producto de la 
empresa para evitar la inflación, realiza gastos para reducir la contaminación o contrata disca- 
pacitados que se encuentran desempleados, gasta el dinero de los accionistas en un interés so- 
cial general. Incluso sí los accionistas le dan permiso o lo estimulan a hacerlo, la persona de 
regociós seguiria actuando con base en motivos distintos al económico y podría, alargo plazo, 
perjudicar a la misma sociedad que la empresa trata de ayudar, Al asumir la carga de CcOS- 
los sociales, la empresa piende eficiencia, ya sea porque los precios aumenten para pagar el in- 
caremento de los costos o porque la inversión en nuevas actividades y la investigación se 
pospongan., Estos resultados afectan negativa, o quizá fatalmente, la eficiencia a largo plazo 
de las empresas. Por lo tanto, Friedman se refirió a la responsabilidad social de una empresa 
como una "doctrina fundamentalmente subversiva” y declaró: 


Existe una y solo una responsabilidad social de la empresa: usar sus recursos y participar en 
actividades diseñadas para incrementar sus utilidades mientras permanezca dentro de las re- 
glas del juego, es decir, siempre que participe en una competencia abierta y libre sin engaño 
ni fraude. ? 
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Según el razonamiento de Friedman, la administración de General Mills era claramente 
culpable de despilfarrar los activos corporativos y afectar negativamente la riqueza de los ac- 
cionistas. Los millones de dólares que se gastaron en servicios sociales se pudieron haber in- 
vertido en el desarrollo de nuevos productos o devuelto como dividendos a los accionistas. En 
lugar de que la administración de General Mills actuara por cuenta propia, los accionistas pu- 
dieron haber decidido a qué organizaciones de beneficencia deseaban apoyar, 


Cuatro responsabilidades empresariales según Carroll 
El argumento de Friedman de que la meta principal de la empresa es la maximización de las 
utilidades es solo un aspecto de un debate continuo en relación con la responsabilidad social 
corporativa (RSC). De acuerdo con William J, Byron, distinguido profesor de ética de la Uni- 
versidad de Georgetown y ex presidente de la Universidad Católica de América, las utilidades 
son simplemente un medio para lograr un fin, no un fin en sí mismas. Del mismo modo que 
wa persona necesita alimento para sobrevivir y crecer, una op CRES necesita 
dades para sobrevivir y crecer, "Maximizar las utilidades es como maximizar el alimento”, 
Así, argumenta Byron, la maximización de las utilidades no puede ser la obligación principal 


de la empresa.* 
AGURA 3-1 | | 
Responsabilidades Discrecionales 
de los negocios Responsabilidades 


sociales 


Fuente: con base en A. B. Carroll, “A Three Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”, Academy of 
emi Review (octubre de 1979), pp. 497-505; A. B, Carmil, “Managmge Ethically with Global Stakeholders: A 
Present and Puture Challenge”, Academy of Management Review (mayo de 2004), pp. 114-120; y A, B, Carroll, “The 


Prarnid of Corporate $0cul Responsibibty: Toward the Moral Management of Oreanizational Stikeholders”, Business 
Horizons Gulio-agosto de 1991), pp, 39-43, 


Ñ 


Como muestra la figura 3-1, Archie Carroll afirma que los administradores de organizacio- 
nes empresariales tienen cuatro responsabilidades: económicas, legales, éticas y discrecionales. * 


L Las responsabilidades económicas de la administración de una organización empresa- 
rial son producir bienes y servicios de valor para la sociedad de tal manera que la empresa 
pueda pagar a sus acreedores y accionistas. 

2. Los gobiernos definen las responsabilidades legales por medio de leyes que la adminis- 
tración debe obedecer. Por ejemplo, las empresas comerciales estadounidenses deben 
contratar y promover al personal con base en sus credenciales y no discriminario por ca- 
racterísticas que no se relacionan con el trabajo, como la raza, el género o la religión. 

3, Las responsabilidades éticas de la administración de una empresa son seguir las creencias 
generalmente aceptadas sobre el comportamiento en una sociedad. Por ejemplo, por lo ge- 
neral la sociedad espera que las empresas trabajen con los empleados y la comunidad en la 
planificación de despidos, aunque ninguna ley lo requiera. Las personas se pueden ver muy 
afectadas si la administración no actúa conforme a los valores éticos imperantes. 
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4. Las responsabilidades discrecionales son las obligaciones meramente voluntarias que 
asume una organización. Como ejemplos están las contribuciones filantrópicas, la capa- 
citación de discapacitados desempleados y el aprovisionamiento de centros de cuidado 
diurnos. La diferencia entre las responsabilidades éticas y las discrecionales es que po- 
cas personas esperan que una organización cumpla con responsabilidades discreciona- 
les, en tanto que muchas esperan que lo haga con las responsabilidades éticas * 


Carroll enumera estas cuatro responsabilidades en orden de prioridad. En primer lugar, 
una empresa de negocios debe obtener una utilidad para cumplir con sus responsabilidades 
económicas, Para seguir existiendo, la empresa debe cumplir las leyes, esto es, asumir 5us res- 
ponsabilidades legales. Hay evidencia de que las empresas que son declaradas culpables de 
violar Las Ste Benen menos utilidades y cerdo de ventas REN de su condena f Hasta 


tradones de empresas tienen rollos que van más allá de las económicas y md 

PORO a Ra básicas, de acuerdo con Carroll, una empresa 
debe tratar de asumir sus responsabilidades sociales, Por lo tanto, la responsabilidad social incluye 
ini lu serronsilill dades éticas como de dlecreciones; pero no las económicas mu Las legales. Una 
empresa puede asumir sus responsabi lidades éticas mediante la realización de acciones que la socie- 
dad valora, pero que todavía no están legisladas, Cuando ha cumplido con las responsabilidades éti- 
cas, una empresa puede concentrarse en las responsabilidades discrecionales, es decir, las acciones 

meramente voluntarias que la sociedad todavía no considera importantes. Por ejemplo, cuando Cisco 
Oyster Jonu despardir a 6.000 empleados de tempo completo, les proporcionó un paquete de in- 
demmización novedoso. Los empleados que aceptaran trabajar durante un año para una organización 
local sin fines de lucro recibirían una tercera parte de sus salarios más prestaciones y opciones sobre 

1 ) contratados. Las organizaciones sin fines de lu- 
cro se sintieron complacidas de contratar a este personal altamente calificado y Cisco conservó su 
reserva de talentos para cuando, nuevamente, pudiera realizar contrataciones 

Como los valores sociales evolucionan, las responsabilidades discrecionales de hoy pue- 
den convertirse en las responsabilidades éticas de mañana. Por ejemplo, en 1990, en EE. UU. 
dl 86% de las personas creían que la obesidad se debía a ellos mismos y solo el 14% respon- 
aabilizaba al marketing de las empresas y al Gobierno. Mientras que en 2003 el 54% culpó a 
hs propias personas de la obesidad y el 46% adjudicó dicha responsabilidad al marketing em- 
presarial y al Gobierno. Por lo tanto, la oferta de alimentos saludables, bajos en calorías, de los 
restaurantes y los procesadores de alimentos se está transformando rápidamente de una res- 
ponsabilidad discrecional a una responsabilidad ética * Un ejemplo de este cambio en los va- 
lores es el documental Super Size Me, que critica los beneficios para la salud de la comida 
pida de McDonald's (McDonald's respondió ofreciendo alimentos más saludables.) 

Carroll sostiene que, en la medida en que las organizaciones empresariales no reconozcan 
hs responsabilidades discrecionales o éticas, la sociedad, a través del gobierno, llevará a cabo 
acciones para convertirlas en responsabilidades legales. Más aún, el gobiemo puede hacer esto 
sn tomar en consideración las responsabilidades económicas de una organización. Como con- 
secuencia, la organización podría tener mayor dificultad para consegurr utilidades que si asu- 
miera voluntariamente algunas responsabilidades éticas y discrecionales. 

Tanto Friedman como Carroll sostienen sus puntos de vista con base en el efecto que ejer- 
cen las acciones socialmente responsables en las utilidades de una empresa. Friedman opina 
que las acciones de responsabilidad social perjudican la eficiencia de una empresa; Carroll 
afirma que la falta de dicha responsabilidad genera un aumento de las regulaciones guberna- 
mentales, lo que reduce la eficiencia de una empresa. 

La posición de Friedman sobre la responsabilidad social parece haber implicado pérdida de 
tracción de los ejecutivos de negocios. Por ejemplo, una encuesta en 2006 con ejecutivos de ne- 
gocios de todo el mundo, realizada por la firma McKinsey € Company, reveló que solo el 16% 
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considera que las empresas deberían centrarse Únicamente en ofrecer el máximo rendimiento po- 
sible a los inversionistas obedeciendo las leyes y las reglamentaciones; en contraste, el 84% 
afirmó que el negocio debe generar altos retornos para los inversiomistas, equilibrándolos con las 
contribuciones al bien público * Una encuesta de 2007 con ejecutivos mundiales desarrollada por 
Economist Intelligence Unit encontró que el porcentaje de empresas que dan prioridad a la res- 
ponsabilidad social corporativa, en los niveles alto o muy alto, aumentó de menos del 40% en 
2004 a más del 50% en 2007 y se esperaba que aumentara a casi 70% en 2010.10 

La investigación empírica indica que las acciones socialmente responsables pueden pro- 
docir un efecto positivo en el rendimiento financiero de las empresas. Aunque vanos estudios 
previos no encontraron una relación significativa,!' un número creciente de investigaciones 
han comenzado a descubrir una pequeña relación positiva.” Recientemente, Margolis y Walsh 
realizaron un análisis minucioso de 127 estudios y comprobaron que "existe una relación po- 
sitiva y poca evidencia de relación negativa entre el rendimiento social de una empresa y su 
rendimiento financiero".* Otro metaanálisis de 52 estudios sobre la responsabilidad social y 
el rendimiento llegó a esta misma conclusión.!* 

Según Porter y Kramer, "las metas sociales y económicas no s0n inherentemente contradic- 
torias, sino que están relacionadas de manera integral” .** Ser conocida como una empresa social- 
mente responsable proporciona a la empresa capital social, esto es, la buena voluntad de las 
partes interesadas que se puede usar para obtener una ventaja competitiva.'* Por ejemplo, Target 
trata de atraer consumidores más jóvenes interesados en cuestiones sociales ofreciéndoles mar- 
cas de empresas que aumentan el historial ético y la participación comunitaria.'* Un estudio de 
2004 realizado por la empresa de marketing estratégico Cone Inc. determinó que ocho de cada 
diez estadounidenses apoyaban el estímulo empresarial a las causas sociales, lo que ayudaba a 
ganar su lealtad. Esto aumentó en un 21% desde 1997.1* 

Ser socialmente responsable le proporciona a la empresa una reputación global más positiva.” 
Una encuesta que la Conference Board realizó entre más de 700 empresas globales reportó que 
60% de los administradores afirmaban que las actividades ciudadanas generan: 1) buena voluntad 
que les abre las puertas en comunidades locales y 2) un aumento de la reputación ante los consu- 
midores.” Otra encuesta entre 140 empresas estadounidenses reveló que ser más responsable so- 
cialmente produce no solo ventajas competitivas, sino también ahorros en costos.*' Por ejemplo, 
las empresas que tienen el liderazgo en ser amigables con el ambiente, como las que usan materia- 
les reciclables, evitan los ataques de grupos ambientalistas y mejoran su imagen corporativa. Es el 
caso de los programas para disminuir realmente la contaminación, los cuales reducen la basura y 
maximizan la productividad de los recursos. Un estudio que examinó 70 iniciativas ecológicas de 
43 empresas descubrió que el periodo promedio de recuperación fue de 18 meses.” Otros ejen- 
plos de beneficios que se obtienen por ser socialmente responsables son:* 

2 Los asuntos ambientales les permiten cobrar precios más altos y ganar lealtad de marca 
(por ejemplo, Ben de Jerry's lce Cream). 

Su confiabilidad les ayuda a generar relaciones duraderas con proveedores y distribuido- 
res sin tener que invertir mucho tiempo y dinero en la vigilancia de contratos. 

: Atraen empleados destacados que prefieren trabajar con una empresa responsable (por 
ejemplo, Procter £ Gamble y Starbucks). 
' Tienen más posibilidades de ser bien recibidos en otros países (por ejemplo, Levi Strauss). 

2 Pueden recurrir a la buena voluntad de funcionarios públicos para obtener apoyo en tiem- 
pos difíciles. 

2 Tienen más posibilidades de atraer flujos de capital de inversionistas que consideran a las em- 
presas serias como deseables para inversiones a largo plazo. Por ejemplo, los fondos mutuos 
de inversión que tienen participación solo en empresas socialmente responsables aumenta- 
ron su tamaño en más del doble de 1995 a 2007 y superaron el índice de acciones $ £ P 500,2 
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SOSTENIBILIDAD: ¿MÁS QUE UN TEMA AMBIENTAL? 


La sostembilidad puede incluir algo más que los problemas ecológicos. Crane y Matten seña- 
lin que el concepto de sostenibilidad se puede ampliar con el fin de incluir aspectos económi- 
cos, sociales y del ambiente. Argumentan que a veces es imposible hacer frente a la 
sostenibilidad ambiental sin tener en cuenta los aspectos sociales y económicos de las comu- 
nidades y sus actividades. Por ejemplo, a pesar de que los ambientalistas se opongan a proyec- 
tos de construcción de carreteras debido a su efecto sobre la vida silvestre y los esfuerzos de 
conservación, otros destacan los beneficios de una menor congestión de tráfico y más puestos 
de trabajo para las comunidades locales 4 Dow Jones € Company, proveedor líder de infor- 
mación y noticias financieras globales, desarrolló un índice de sostenibilidad que considera no 
solo el ambiente, sino también los factores económicos y sociales, Vea Temas de sostenibili- 
dad ambiental para aprender los criterios que Dow Jones utiliza en su índice. 

Revisar el concepto de la sostenibilidad desde un punto de vista más amplio tiene mucho 
en común con la lista de Carroll sobre las responsabilidades empresariales que se presentaron 
con anterioridad. Para que una empresa de negocios sea sostenible, es decir, para que tenga 
éxito durante un largo periodo, debe cumplir sus responsabilidades económicas, legales, éti- 
cas y discrecionales. La sostenibilidad implica, pues, muchos problemas, preocupaciones y 
ventajas y desventajas que nos llevan a un examen de los actores empresariales, 


GRUPOS DE INTERÉS CORPORATIVOS 


La idea de que las empresas deben ser socialmente responsables suena atractiva hasta que pre- 
guntamos "¡responsables ante quién?” El entorno de trabajo de una empresa incluye muchos 
grupos que tienen interés en las actividades de la organización empresanñal. Estos grupos se 
conocen como grupos de interés porque afectan o son afectados por el logro de los objetivos 
de la empresa.“ ¡Debe una empresa ser responsable solo frente a algunos de estos grupos o 
debe responder igualmente a todos ellos? 

Una encuesta realizada por Harris Poll entre el público estadounidense reveló que 95% de 
los encuestados afirmaban que las corporaciones estadounidenses debían algo a sus trabajado- 
res y a las comunidades en las que operaban y que debían sacrificar ocasionalmente parte de 
sus utilidades con el propósito de mejorar la situación de sus trabajadores y comunidades. La 
gente expresaba su preocupación porque suponía que los ejecutivos de las empresas estaban 
más interesados en obtener utilidades y mejorar su sueldo que en la seguridad y calidad de los 
productos que fabricaban sus empresas 7 El porcentaje de la población estadounidense que es- 
tuvo de acuerdo en que los líderes empresariales en quienes se podía confiar para hacer lo co- 
recto “la mayoría de las veces o casi siempre” se redujo del 36% en 2002 al 28% en 2006 2 
Bstos sentimientos negativos reciben apoyo de un estudio que reveló que los directores gene- 
rales de 50 empresas estadounidenses que subcontrataron más trabajos recibieron un mayor au- 
mento de sueldo que los directores generales de las 365 empresas estadounidenses analizadas 2 

En cualquier decisión estratégica, los intereses de un grupo pueden entrar en conflicto 
con los de otro grupo. Por ejemplo, la decisión de una empresa de usar solo materiales reci- 
dados en su proceso manufacturero puede producir un efecto positivo en grupos ambientalis- 
tas, pero un efecto negativo en los dividendos de los accionistas. En otro ejemplo, la alta 
dirección de Maytag Corporation decidió cambiar la producción de refrigeradores de Gales- 
burg, Minois, a México, donde se pagan salarios bajos. Por un lado, los accionistas se sentían 
en general complacidos con la decisión porque reduciría los costos, pero, por otro lado, los 
funcionarios y miembros del sindicato local estaban muy disgustados por la pérdida de em- 
pleos cuando la planta de Galesburg cerró. ¿Cuál grupo de interés debía tener prioridad? 

Con el fin de responder a esta pregunta, la entidad debe ajustar su estrategia empresarial, 
hi cual es una estrategia global que articula de forma explícita la relación ética de la empresa 
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p EMAS DE sostenibilidad ambiental 
e SOSTENIBILIDAD DEL ÍNDICE DOW JONES 


Dow Jones  Compary, pro- 
'- veedor lider en información y 
noticias financieras globales, 

"determinó en 1999 el primer in- 
2% dice de acciones comunes que cali- 
ficaba a las empresas de acuerdo con su 
desempeño en sostenibilidad, Este Índice ha crecido e in- 
duye diferentes indices de sostenibilidad, como el World In- 
dex, North Armenca Index y United States Index, entre otros. 
El Indice de Sostenibilidad Dow Jones (DIS! por sus siglas en 
inglés de Dow Jones 5ustamability Indesó) sigue un enfoque 
de * los mejores en su clase” identificando a los lideres de la 
sostenibilidad en cada industria. Las empresas son evaluadas 
con enterios generales y específicos de la industria y califica- 
das junto con sus pares; para ello utilizan datos procedentes 
de cuestionarios, la documentación, las políticas corporati- 

vas, los informes y la información pública disponible. Desde 
su creación, el Índice de Sostenibilidad Dow Jones ha supe- 
rado ligeramente a su tradicional Índice Industrial Jo- 
nes, Basado en 54M (por sus siglas en inglés de Sustainable 
Asset Management AG), investigaciones en la evaluación de 


á sostenibilidad corporativa, el Dow Jones incluye los aspec- 


tos ambientales y los criterios económicos y sociales en su [n- 
dce de sostenibilidad. 


' Sostenibilidad ambiental mcluye la presentación de 

mnformes ambientales, diseño ecológico, eficiencia, sis- 
temas de gestión ambiental y el compromiso de los eje- 
cutivos en los ternas ambientales. 
Sostenibilidad económica: incluye códigos de con- 
ducta, cumplimento, políticas contra la corrupción, go- 
bierno corporatmwo, gestión del nesgo y de cris, 
planthicación estratégica de la calidad, gestión del cono- 
dmiento y gestión de la cadena de suministro. 

: Sostenibilidad social: incluye ciudadanía corporativa, 
filantropia, prácticas laborales, desarrollo del caprtal hu- 
mano, balance social, atracción y retención de talento y 
oa con los grupos de interés. 


Nota: para mayor información de 5AM, vea Sustaínability Vearbook 
2008, disponible en PriceWaterHoiseCoopers (ww pwe.com), 


Fuentes: página web de Dow Jones Indewes larwwedjindexes.cormí) 
del 15 de julio de 2008 y A. Crane y D. Matten, Business Ethros: 4 
European Perspective ¡Chdord: Ciford University Press, 2004), pp. 


214-215, 


con sus grupos de interés. Esto requiere no solo que la administración establezca claramente 
los valores éticos fundamentales de la empresa, sino que también comprenda el contexto so- 
cial de la empresa y se analice el compromiso de los grupos de interés con el fin de identificar 
las preocupaciones y las capacidades de cada uno de estos grupos, Y 


Análisis de los grupos de interés 
El análisis de los grupos de interés implica la identificación y evaluación de las partes inte- 
resadas en la organización; esa tarea se lleva a cabo en un proceso de tres pasos. 

primer paso consiste en identificar a los grupos de interés primarios, es decir, los que 
tienen una relación directa con la organización y suficiente poder de negociación para influir 
directamente en las actividades empresariales. Los grupos de interés primarios reciben una in- 
fluencia directa de la organización y generalmente están compuestos por los clientes, emple- 
ados, proveedores, accionistas y acreedores, 

Pero, ¿quiénes son exactamente los clientes o empleados de una empresa y qué quieren? 
Este no siempre es un ejercicio sencillo. Por ejemplo, los clientes de Intel eran claramente fa- 
bricantes de computadoras porque era a ellos a quienes Intel vendía sus chips electrónicos. 
Cuando un profesor de matemáticas encontró una pequeña falla en el microprocesador Pen- 
tum de Intel en 1994, los usuarios de computadoras exigieron que la empresa remplazara los 
chips defectuosos. Al principio, Intel se negó a hacerlo porque no había vendido computado- 
ras personales a estas personas. Andy Grove, el director general en esa época, dijo: "Me sentí 
molesto y enojado por las demandas de los usuarios para que retomáramos un equipo que no 
habíamos vendido”. Intel quería que los usuarios de computadoras personales siguieran la ca- 
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dena de suministro y presentaran 5us quejas ante las empresas a las que habían comprado sus 
computadoras. Gradualmente, Grove se convenció de que Intel tenía una obligación directa 
con estos consumidores. "Aunque no les vendimos directamente a estas personas, sí les pro- 
mocionamos el producto... Me tomó un tempo entenderlo”, explicó Grove. Al final, Intel pagó 
450 millones de dólares para remplazar las partes defectuosas?! 

Más allá del ejemplo de Intel, las organizaciones empresanales conocen generalmente a 5us 
grupos de interés primanos y lo que estos quieren. La compañía los vigila sistemáticamente por- 
que son importantes para que la empresa cumpla con sus responsabilidades económicas y lega- 
les. Los empleados desean el pago por un día de descanso y prestaciones adicionales. Los clientes 
esperan productos seguros y el valor adecuado por el precio que pagan. Los accionistas quieren 
dividendos y la apreciación de las acciones. Los proveedores desean pedidos predecibles y que 
les paguen las cuentas. Los acreedores, que los compromisos se cumplan a tiempo, Durante el 
curso normal de los negocios, la relación entre una empresa y cada uno de sus grupos de interés 
primarios está regulada por leyes y acuerdos escritos o verbales, Una vez que se identifica el pro- 
blema, la negociación se leva a cabo con base en los costos y los beneficios para cada parte. Por 
lo general, el gobierno no es considerado un grupo de interés primario porque las leyes se apli- 
can a todos los que pertenecen a una categoría y usualmente no pueden negociarse, 

El segundo paso del análisis consiste en la identificación de los grupos de interés secun- 
darios,es decir, los que tienen solo una participación indirecta en la compañía, aunque también 
podrían verse afectados por las actividades de esta. Incluyen generalmente a organizaciones no 
gubernamentales (ONG, como Greenpeace), activistas, comunidades locales, asociaciones co- 
merciales, competidores y gobiernos. Como la relación de la organización con cada uno de es- 
tos grupos de interés no se contempla en ningún acuerdo escrito mi verbal, existe la posibilidad 
de que surjan malentendidos. En el caso de las ONG y los activistas, no existe en realidad una 
relación hasta que se presenta un problema, expuesto generalmente por el grupo de interés. En 
el curso normal de los acontecimientos, estos grupos de inlerés no afectan la capacidad de la 
compañía para cumplir con sus responsabilidades económicas o legales, Aparte de los compe- 
tidores, por lo general la organización no vigila sistemáticamente a estos grupos de interés se- 
cundarios. Como consecuencia, normalmente las relaciones se basan en una señe de supuestos 
cuestionables sobre las necesidades y deseos de cada una de las partes. Aunque estas partes in- 
teresadas no afectan directamente la rentabilidad a corto plazo, sus acciones pueden influir en 
h reputación de una compañía y, por lo tanto, en su rendimiento a largo plazo, 

El tercer paso es calcular el efecto de cualquier decisión estratégica específica en cada 
grupo de interés. Como los principales criterios de decisión son comúnmente económicos, en 
este paso se ignora a los grupos de interés secundarios por ser poco importantes. Para que una 
empresa asuma sus responsabilidades éticas o discrecionales, debe considerar seriamente las 
necesidades y deseos de sus grupos de interés secundarios al tomar cualquier decisión estraté- 
gica, Por ejemplo, ¿cuánto ganarán o perderán los grupos de interés específicos? ¿Qué otras al- 
ernativas Hhienen para remplazar lo que pueden perder? 


Contribución de los grupos de interés 


Una vez que se ha identificado el impacto de los grupos de interés, los administradores de- 
ben decidir si la contribución de estos se debe incluir en el análisis de las alternativas estra- 
tégicas. Es más probable que un grupo acepte o incluso ayude a implantar una decisión si 
contribuye de algún modo en la elección de la alternativa y la manera de implementarla. En 
el caso de la decisión de Maytag de cerrar su producción de refrigeradores en Galesburg, 
Minois, la comunidad no participó en la decisión. No obstante, la administración decidió im- 
formarle de su decisión tres años antes del cierre en vez de los 60 días que exige la ley, Aun- 
que el anuncio generó reacciones negativas, dio a los empleados y habitantes de Galesburg 
más tiempo para adaptarse al cierre final. 
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En cualquier momento, uno o más grupos pueden estar insatisfechos con las actividades 
de una organización, aunque la administración trate de ser socialmente responsable, debido a 
la amplia gama de intereses y preocupaciones presentes en el entorno de trabajo de la misma, 
Una empresa puede tener grupos de interés de los que apenas está consciente. Por ejemplo, 
cuando en 2005 Ford Motor Company amplió su publicidad a revistas generalmente leídas por 
homosexuales, la administración no tenía ni idea de que la American Family Association 
(AFA) podría argumentar que esto era equivalente a promover una agenda homosexual, y lla- 
mara un boicot de todos los productos de Ford. En respuesta, Ford retiró sus anuncios, lo que 
llevó a que grupos de homosexuales protestaran por la actitud que tomó Ford, Después la com- 
pañía colocó muchos anuncios corporativos en las mismas publicaciones, lo que la comunidad 
gay tildó como torpe y la AFA como un retroceso.” 

Por lo tanto, antes de tomar una decisión estratégica, los administradores estratégicos de- 
ben considerar cómo cada alternativa afectará a los diversos grupos de mterés. Lo que al prin- 
apio parece ser la mejor decisión porque aparenta ser la más rentable, puede, en realidad, 
ocasionar la peor serie de consecuencias para la organización. Johnson € Johnson es un ejem- 
plo de una empresa que hace su mejor esfuerzo para considerar las responsabilidades que tiene 
con sus grupos de interés primarios y secundarios al tomar decisiones estratégicas. Vea Aspec- 
tos importantes de la estrategia 3.1 para conocer el credo de J4J. 


ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 3.1 


* Creemos que nuestra pri- 
mera responsabilidad es con 
7 los médicos, enfermeras y pa- 
cientes, madres y padres y to- 
dos aquellos que utilizan nuestros 
productos y servicios. Para satisfacer sus 
necesidades, todo lo que hacemos debe ser de alta calbdad; 
para ello, debemos esforzarnos constantemente y asi redu- 
dr nuestros costos con el fin de mantener precios razona- 
bles. Los pedidos de los chentes deben ser atendidos con 
rapidez y precisión; además, nuestros proveedores y distri- 
buidores deben contar con la oportunidad de obtener una 
ganancia justa. 
Somos responsables ante nuestros empleados, los hom- 
bres y mujeres que trabajan con nosotros en todo el 
mundo. Ellos deben ser considerados como individuos, De- 
bemos respetar su dignidad y reconocer sus méritos. De- 
ben sentirse seguros en sus puestos de trabajo. El salario 
debe ser justo y adecuado, con condiciones de trabajo lim- 
pias, ordenadas y seguras. Debemos ser conscientes de la 
forma como ayudamos a nuestros empleados para que 
puedan cumplir con sus responsabilidades familiares. Los 
empleados deben sentirse libres para expresar sugerencias 
y quejas. Debe haber igualdad de oportunidades de em- 
pleo, desarrollo y promoción en los cargos calificados. De- 
bernos ofrecer una gestión competente y sus acciones 
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Somos responsables ante la comunidad en que vivimos y 
trabajamos y también ante la comunidad mundial. Debe- 
mos ser buenos ciudadanos, apoyar obras de beneficio s0- 
cial y caridad y cumplr con nuestra justa parte de 
impuestos. Debemos estimular las mejoras cívicas y el me- 
joramiento de la salud y la educación. Debemos conservar 
en buenas condiciones las instalaciones que tenemos la 
oportunidad de utilizar, protegiendo al mismo tiempo el 
entorno y los recursos naturales. 

Nuestra última responsabilidad es para con nuestros 
accionistas. Nuestros negocios deben proporcionar una 
ganancia razonable. Debemos experimentar con nuevas 
deas, continuar la investigación, desarrollar programas 
mnovadores y pagar por nuestros errores. 5e deben com- 
prar nuevos equipos, construir nuevas instalaciones y 
lanzar nuevos productos. Debemos ser previsivos cre- 
ando reservas para tiempos adversos. Cuando operemos 
de acuerdo con estos principios, los accionistas obten- 
drán una ganancia justa. 


Fuente: sitio web de Johnson E: Johnson Company (wc ini. com), 
28 de septiembre de 2004. Todos los derechos reservados. Reim- 
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3.2 Toma de decisiones éticas 


Algunas personas hacen bromas con relación a que no existe la "ética empresarial”, Dicen que esta 
expresión es un oxÍímoron, es decir, un concepto que combina ideas opuestas o contradictorias. De- 
safortunadamente, existe cierta verdad en este comentario sarcástico. Por ejemplo, en una encuesta 
realizada por el Ebtics Resource Center entre 1.324 empleados de 147 empresas estadounidenses, 
48% dijo que había participado en una o más acciones poco éticas o ¡legales durante el año ante- 
nor, Las conductas más cuestionables incluyeron reducir la calidad (16%), ocultar incidentes 
(14%), abusar o mentir sobre los días de incapacidad (11%) y mentir o engañar a los clientes (9%). 
Alrededor de 52% de los trabajadores dijeron que habían observado al menos un tipo de mala con- 
ducta en el lugar de trabajo, pero solo el 55% de ellos lo reportó.” Entre 1996 y 2005, altos direc- 
tivos de 2.270 empresas (29,2% de las empresas analizadas ) tenían acceso a información anticipada 
u otro tipo de manipulación de los valores colocados, y de esa forma tomaban ventaja de las varia- 
ciones del precio de la acción ** En otra encuesta, 53% de los empleados de organizaciones de to- 
dos los tamaños admitieron que estarían dispuestos a alterar los estados financieros si se lo pidiera 
algún superior?“ Una encuesta aplicada a 141 directores financieros reveló que 17% había recibido 
presión de sus directores generales durante un periodo de cinco años para alterar los resultados fí- 
nancieros de la empresa, Cinco por ciento admitió haber sucumbido a la solicitud ** 

En 2007 los bancos reportaron cerca de 53.000 casos de sospecha de fraude fiscal. El tipo más 
común de fraude fiscal fue la declaración inexacta de los ingresos o activos, seguido por falsifica- 
ción de documentos, avalúos inflados y tergiversación manifiesta del comprador en ocupar una pro- 
piedad como residencia principal.* En una ocasión, Allison Bice, funcionaria ejecutiva de Leonard 
Fazio REMAX A-1 Best Realtors, en Urbandale, lowa, admitió que presentó facturas falsas y co- 
pias de cheques grados contra una cuenta cerrada como parte de un plan para obtener más dimero de 
Homecoming Financial, una compañía hipotecaria que había contratado a la agencia de Fazio para 
vender casas embargadas., "Yo me encontraba bajo el mando del Sr. Fazio, quien me indicaba que 
debía inflar las cuentas de Homecomings ya que no obtenfamos mucho dinero en comisiones”, der 
Bice a un jurado federal en Des Moines. "Él me dijo que en el negocio todo el mundo lo hacía”. 

Un estudio con más de 5.000 estudiantes de posgrado en 32 institutos y universidades de los 
Estados Unidos y Canadá indicó que el 56% de los estudiantes de programas de negocios y el 47% 
de los estudiantes de carreras diferentes de los negocios admitieron haber hecho trampa por lo me- 
nos una vez durante el último año. La probabilidad de hacer trampa aumenta cuando los compañe- 
ros también implementan estas prácticas.*” En otro ejemplo, 6.000 personas pagaron 30 dólares 
cada una por ingresar a una sección VIP en el sitio Web Score Top.com y allí obtener acceso a las 
preguntas del examen desarrollado, las cuales fueron publicadas por las personas que reciente mente 
habían presentado el Graduate Management Admission Test (GMAT ). En respuesta, el Graduate 
Management Admission Council se comprometió a anular los resultados de cualquier persona que 
publicara las preguntas "reales" en el sitio web o que conscientemente las leyera." Dada esta falta 
de conducta ética entre los estudiantes, es fácil entender por qué algunos de ellos podrían tener pro- 

mas si consiguieran un trabajo en una empresa con una cultura de antiética, como Enron, World- 
Com o Tyco. Vea Aspectos importantes de la estrategia 4.2 para conocer ejemplos de las 
prácticas poco éticas de Enron y WorkiCom. 


ALGUNAS RAZONES PARA EL COMPORTAMIENTO ANTIÉTICO 


¿Por qué las acciones de muchas personas de negocios son percibidas como poco éticas? 
Puede ser que las personas mvolucradas ni siguiera estén conscientes de que hacen algo cues- 
ñonable, No existen normas mundiales de conducta para las personas de negocios, Esto es es- 


pecialmente importante dada la naturaleza global de los negocios. Las normas y los valores 
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PRÁCTICAS ANTIÉTICAS EN ENRON Y WORLDCOM 
EXPUESTAS POR DENUNCIANTES INTERNOS 


F Los escándalos corporativos 
de Enron, WoridCom y Tyco, 
e entre otras empresas nternacio- 
ME nales, han ocasionado que personas 
de todo el mel cuestionen seriamente la ética de los eje- 
cutwos de negocios. En particular, Enron se ha convertido en 
una organización tistemente célebre por las acciones Cues- 
tionables de sus ejecutwos de alto nwel que consistieron en: 
1) maniobras contables fraudulentas para ocultar las finanzas 
deterioradas de la empresa, 2) ingresos de contratos de largo 
plazo registrados en el primer año en vez de amortizarilos a lo 
largo de varios años, 3) reportes financieros falsificados para 
inflar los bonos de los esecutmos y 4) manipulación del mer- 
cado de la electricidad, que condujo a una crisis energética en 
California. Solamente Sherran Watkins, una contadora de 
Enron, estaba dispuesta a hablar sobre la naturaleza cuestio- 
nable de estas prácticas. En un memorando, ahora famoso, 
dingido al director general de entonces, Kenneth Lay Wat- 
kins adwirtió: 

Me doy cuenta de que tenemos muchas personas in- 
telgentes que están al tanto de esto y muchos conta- 
dores, incluyendo a A4 4 Co. (Arthur Andersen) que 


han aprobado el tratamiento contable, Nada de esto 
protegerá a Enron si estas transacciones se descubren 
alguna vez a la luz del día. 


En WorldCom, Cyntima Cooper, una auditora interna, Ob- 
servó que algunas de las inversiones de capital de la empresa 
debieron haberse registrado como gastos en los estados Tr 
nancieros del segundo trimestre. Cuando mencionó su des- 
cubrimiento tanto al contralor como al director financiero de 
WeorldCom, se le pidió que dejara lo que estaba haciendo y 
que retrasara la auditoria hasta el tercer trimestre (cuando no 
se notaria la contabilización de las transacciones como gas- 
tos). Envez de eso, Cooper informó al comité de auditoria de 
la junta directiva. Dos sernanas más tarde, WorldCom anun- 
ció que debía reducir sus ingresos en 3,900 millones de dó- 
lares, el ajuste más grande en su historia. 


Fuentes: G. Colvin, "Wonder Women of Whistteblowers”, Fortune 
(12 de agosto de 2002), p. 56; Y. Zellner, "The Deadly Sins of En- 
ron”, Business Week (14 de octubre de 2002), pp. 26-28; M. ) Már- 
del, “And the Enron Award Goes to... Enron”, Business Week (20 
de mayo de 2002), p. 46. 
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culturales varían entre países e incluso entre diferentes regiones geográficas y grupos étnicos 
de un país, Por ejemplo, lo que en un país se considera como un soborno pana agilizar el ser- 
vicio, es visto en ocasiones como una práctica de negocios normal en otro país. Algunas de es- 
tas diferencias dependen de si el sistema de gobierno de un país se basa en reglas o en 
relaciones. Los países que se basan en relaciones tienden a ser menos transparentes y llenen 
un mayor grado de corrupción que los países basados en reglas.” Vea el Tema global para una 
explicación de los sistemas de gobierno de diversos países y cómo pueden afectar a las prác- 
ticas empresaniales, 

Otra posible razón de lo que se percibe a menudo como un comportamiento poco ético reside 
las diferencias de valores entre las personas de negocios y los grupos de interés claves. Algu- 
nas personas de negocios creen que la maximización de las utilidades es la meta más importante 
de su empresa, en tanto que los grupos de interés pueden tener otras prioridades, como la contra- 
tación de minorías y mujeres o la seguridad de sus vecindarios, De los seis valores que mide el 
Estudio de Valores de Allport-Vernon -Lindzey (estético, económico, político, religioso, social y 
teórico), tanto los ejecutivos estadounidenses como los británicos obtuvieron en forma perma- 
nente calificaciones más altas en los valores económico y político y los resultados más bajos en 
los valores social y religioso. Estos resultados son similares al perfil de valores de los administra- 
dores de Japón, Corea, India y Australia, así como al de estudiantes de escuelas de administración 
estadounidenses. En contraste, los ministros protestantes estadounidenses obtienen calificaciones 
más altas en los valores religioso y social y calificaciones muy bajas en los valores económicos.** 
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Los paises desarrolla- 
"dos operan bajo siste- 
po mas de gobierno muy 
diferentes de los que impe- 
ran en los pales en desarrollo. 
Los paises del primer mundo y las empresas instaladas en ellos 
siguen reglas muy definidas en sus negodacones e informes 
finanderos. En la medida en que las reglas de un país obligan 
a las empresas a drulgar públicamente la información conft- 
dencal a posibles acoonstas y otras personas, se dice que el 
sisterna legal y financero de ese país es transparente. La trans- 
parendia simplifica las transacciones y reduce la tentación de 
comportarse ¡legalmente o de manera poco ética. Finlandia, el 
Reino Unido, Hong Kona, Estados Unidos y Australia tienen 
entornos de negodos muy transparentes. Kurtzman Group, 
una empresa consultora, desarrolló un nace de opacioad que 
mide los riesgos relacionados con sistemas legales poco claros, 
regulaciones, políticas económicas, normas de gobierno cor- 
porativo y corrupción en 48 paises. Los países con las califica- 
ciones. más opacas O menos transparentes son Indonesia, 
Venezuela, China, Nigeria, India, Egipto y Rusia. 

Las naciones en desarrollo son más propensas a tener un 
gobierno basado en relaciones. Las transacciones se basan en 
acuerdos personales e implicitos, no en contratos formales 
que un tribunal pueda hacer cumplir. La información sobre 
una empresa es sobre todo local y privada y, por lo tanto, no 
puede ser verrficada fácilmente por una tercera parte, En con- 
traste, el gobiemno basado en reglas depende de información 
verificable públicamente, es decir, el tipo de información que 
generalmente no está disponible en un país en desarrollo, El 
sistema basado en reglas tiene una infraestructura que $e 
apoya en la contabilidad, auditorías, sistemas de calificación, 
casos legales y códigos para proporcionar y vigilan esta infor- 
mación. 5 está presente en un país en desarrollo, esta infrá- 
estructura no es muy segura. Por este motivo, invertir en un 


Ji 


país en desarrollo es muy nesgoso. El sistema basado en rela- 
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. CÓMO LOS SISTEMAS DE GOBIERNO BASADOS EN NORMAS 
- YEN RELACIONES AFECTAN EL COMPORTAMIENTO ÉTICO 


ciones de un país en desarrollo es de por sí poco transparente 
debido a la naturaleza local y no verificable de esta informa- 
ción. Una persona de negocios necesita desarrollar y mante- 
ner una amplia red de relaciones personales. No importa 
tanto qué sabe, sino a quién comoce. 

La inversión en tiempo y dinero que se requiere para esta- 
blecer las relaciones necesarias para realizar negocios en un 
país en desarrollo crea una enorme barrera de entrada para 
cualquier empresa que desee ingresar por primera vez a una 
industria. Por lo tanto, las industrias clave de los pases en de- 
sarrollo tenden a ser controladas por un pequeño número de 
empresas, generalmente conglomerados familiares de pro- 
piedad privada. Como la información pública es poco confia- 
ble e insuficiente para la toma de decisiones, las decisiones 
estratégicas dependen más de que un director general juegue 
golf con el primer ministro que de dudosos datos de partici- 
pación en el mercado. En un sistema basado en relaciones, la 
cultura del país (y la familia del fundador) influye fuertemente 
en la cultura corporativa y en la ética empresañal. Lo que es 
"aceptable" depende de que uno sea famihar, amigo cer- 
cana, vecino o extraño. Como el comportamiento tiende a ser 
menos controlado por leyes y normas que par la tradición, las 
personas de negocios de un país desarrollado basado en re- 
glas perciben al sistema basado en relaciones de un país en 
desarrollo como menos ético y más corrupto. Según Larry 
5meltzer, profesor de ética de la Universidad Estatal de Ar- 

zona, "la falta de apertura y normas comerciales previsibles 
alla! a las empresas. ¿Por qué desearía usted hacer negocios, 
por decir, en Libia, donde usted desconoce las reglas?" 


Fuentes: 5. Li, 5 H, Park y 5. Li, "The Great Leap Fonward: The Transibon 
from Relation-Based Govemance to RuleBased Govemaánce”, 
Organizabional Dynamics, vol. Etre pp. 63-78: M. Davids, 
“Global Standards, Local Problems”, Journal of Business Strategy 
(enero-febrero de 1999) pp. 38-43, “The Opacity Index", Economist 
(18 de septiembre de 2004), p. 106. 


Esta diferencia de valores dificulta que un grupo de personas entienda las acciones de otro 
grupo. Por ejemplo, aunque algunas personas consideran que los anuncios que incitan a fumar 
(dirigidos especialmente a los jóvenes) son poco éticos, los administradores de estas empresas 
responden que simplemente ofrecen un producto, "Dejen que el comprador se cuide” es un di- 
cho tradicional del capitalismo de libre mercado, ya que sus defensores argumentan que los 
clientes de una democracia de libre mercado tienen derecho a elegir cómo gastar su dinero y 
vivir sus vidas. Los progresistas sociales argumentan que las personas de negocios que traba- 
jan en las industrias tabacalera, de bebidas alcohólicas y de apuestas actúan de manera poco 
ética al fabricar y anunciar productos que producen efectos secundarios potencialmente peli- 
grosos y costosos, como el cáncer, el alcoholismo y la adicción. Las personas que trabajan en 
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estas industrias podrían responder preguntando si es ético que las personas que no fuman, be- 
ben o juegan cuestionen el derecho de otra persona a hacerlo. Un ejemplo es la reciente con- 
troversia sobre la comercialización de "alcopops”, bebidas de malta con cafeína que contienen 
dos veces más alcohol que muchas de las cervezas en los Estados Unidos. La crítica de Sparks 
y Tiltlas llama bebidas alcohólicas disfrazadas de bebidas energéticas destinadas a atraer a los 
bebedores menores de edad 4 

Setenta por ciento de los ejecutivos que representan a 111 diversas corporaciones nacio- 
nales y multinacionales reportaron que, para lograr sus objetivos, incumplieron las reglas.* 
Las tres razones más comunes fueron: 


2 El rendimiento organizacional lo requería: 74% 
Las reglas eran ambiguas o anticuadas: 70% 
Presión de los demás y todo mundo lo hace: 47% 


La importancia otorgada por la comunidad financiera al rendimiento o a las ganancias a 
corto plazo representa una presión importante para los ejecutivos al "administrar" las ganan- 
cias trimestrales. Por ejemplo, una empresa que logra la cifra pronosticada de ganancias tri- 
mestrales indica a la comunidad de inversionistas que su estrategia y operaciones se llevan a 
cabo según lo planeado. El incumplimiento de esta meta significa que la empresa está en pro- 
blemas, lo que ocasiona la caída del precio de las acciones y la preocupación de los accionis- 
tas. La investigación de Degeorge y Patel, que incluyó más de 100.000 informes de ganancias 
trimestrales, reveló que la mayoría (82%) de las ganancias reportadas concordaba evactamente 
con las expectativas de los analistas o las superaba solo en 1%. La disparidad entre el número 
de informes de ganancias que erraban los cálculos en un centavo y el número de informes que 
los excedían en un centavo sugiere que los ejecutivos que corrían el riesgo de no alcanzar los 
pronósticos "pedían prestadas” las ganancias de trimestres futuros * 

Para explicar por qué los ejecutivos de Enron llevaron a cabo acciones poco éticas e ilegales, 
la antenor vicepresidenta de esta empresa, Sherron Watkins, usó la analogía de la "rana en agua 
hirviendo”, 51, por ejemplo, se introduce la rana en una olla con agua hirviendo, saltará afuera rá- 
pidamente. La rana se quernaría, pero sobreviviría, Sin embargo, si se pusiera una rana en una olla 
con agua fría y se aumentara el fuego muy lentamente, la rana no sentiría el aumento de calor, 
hasta que estuviera tan letárgica que no podría saltar fuera, y se sancocharía. Según Watkins: 


La contabilidad de Enron pasó de ser creativa a agresiva y después a fraudulenta, como el agua 
de la olla que pasa de fría a tibia y luego hirvió; los que participaron en las transacciones cre- 
ativas rápidamente se encontraron trabajando en transacciones agresivas y finalmente en la in- 
cómoda situación de trabajar en negocios fraudulentos 4 


Relativismo moral 

Algunas personas justifican sus posturas poco éticas con el argumento de que no existe en un 
código de ética absoluto y que la moralidad es relativa. Dicho en forma simple, el relativismo 
moral sostiene que la moralidad es relativa a ciertos valores personales, sociales o culturales 
y que no existe ningún método para determinar si una decisión es mejor que otra. 

En un momento u otro, la mayoría de los gerentes probablemente han utilizado uno de los cua- 
tro tipos de relativismo moral, el ingenuo, el de rol, el de grupo social o el cultural, para justi- 
ficar un comportamiento cuestionable, 


Relativismo ingenuo: con base en la creencia de que todas las decisiones morales son muy 
personales y que los individuos tienen el derecho a manejar sus propias vidas, los parti- 
darios de este relativismo moral sostienen que cada persona debe interpretar las situacio- 
nes y actuar de acuerdo con sus propios valores morales. Esto no es tanto una creencia, ya 
que es una excusa para no tener una creencia o un pretexto común para no tomar medidas 
al observar a Otros mentir o hacer trampa. 
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Relativismo de rol; apoyándose en la creencia de que los roles sociales llevan consigo ciertas 
obligaciones, los partidarios del relativismo de rol argumentan que un gerente a cargo de una 
unidad de la empresa debe dejar de lado sus creencias personales y en su lugar realizar lo 
que el rol requiere, es decir, actuar en pos de la unidad. Seguir ciegamente las órdenes fue 
una excusa común de los criminales de guerra nazis tras la Segunda Guerra Mundial. 


Relativismo de grupo social: basado en la creencia de que la moralidad es simplemente una 
cuestión de seguir las normas del grupo de compañeros, el relativismo de grupo social 
sostiene que la decisión se considera legítima si es una práctica común, independiente- 
mente de otras consideraciones ("todos lo hacen”). Un peligro real en adoptar este punto 
de vista es que la persona incorrectamente puede creer que una determinada acción es 
comúnmente aceptada como práctica en una industria, cuando no lo es, 

Relativismo cultural: con fundamento en la creencia de que la moral es relativa a una deter- 
minada cultura, sociedad o comunidad, los partidarios del relativismo cultural argumen- 
tan que las personas deben comprender las prácticas de otras sociedades, pero no 

juzgarlas., Este punto de vista no solo sugiere que uno no debe criticar las normas y cos- 

tumbres de otra cultura, sino que también es aceptable que un individuo siga estas nor- 
mas y costumbres ("Cuando estés en Roma, haz como los romanos”), 


Aunque estos argumentos tienen cierto sentido, el relativismo moral permitiría a una per- 
sona justificar casi cualquier tipo de decisión o acción, mientras no sea declarada ilegal. 


Niveles de desarrollo moral de Kohlberg 


Otra razón por la que algunas personas de negocios suelen ser vistas como poco éticas, es que 
carecen de un sentido personal de la ética bien desarrollado, El comportamiento ético de una per- 
sona depende de su nivel de desarrollo moral, de ciertas variables de personalidad y factores si- 
tuacionales como el empleo, el supervisor y la cultura organizacional.** Kohlberg propone que 
una persona avance a través de tres niveles de desarrollo moral % En el sistema de Kohlbery, si- 
milar en cierto modo a la jerarquía de necesidades de Maslow, el individuo avanza desde el ego- 
centrismo total hacia un interés en los valores universales, Los tres niveles de Kohlberg son: 


1. Nivel preconvencional: se caracteriza por un interés en el yo. Los niños pequeños y otras 
personas que no han avanzado más allá de esta etapa evalúan los comportamientos con 
base en sus intereses personales, ya sea para evitar el castigo o intercambiar favores. 

2, Nivel convencional: se caracteriza porque la persona considera las leyes y normas socia- 
les. Las acciones se justifican por medio de un código de conducta externo. 

3, Nivel posconvencional o de principios: se caracteriza por el apego de una persona a un 
código moral interno. Un individuo que se encuentra en este nivel ve más allá de las nor- 
mas O leyes, para descubrir valores o principios universales, 

Kohlberg coloca a la mayoría de las personas en el nivel convencional y a menos de 20% 
de los adultos estadounidenses en el nivel posconvencional de desarrollo.” La investigación 
parece apoyar el concepto de Kohlberg. Por ejemplo, un estudio encontró que las personas con 
mayor desarrollo moral cognitivo y menor comportamiento maquiavélico, con un mayor con- 
trol interno, una filosofía moral menos relativista y una mayor satisfacción en el trabajo son 
menos propensos a planear y adoptar decistones poco éticas.* 


INCENTIVO AL COMPORTAMIENTO ÉTICO 


Según el trabajo de Carroll, si las personas de negocios no actúan en forma ética, el gobierno 
s verá obligado a aprobar leyes que regulen sus acciones, las cuales generalmente aumentan 
sus costos. Por interés propio, si no por otra razón, los administradores deben ser más éticos 
en su toma de decisiones. Una forma de lograr este objetivo es mediante la elaboración de có- 
digos de ética. Otra es proporcionar directrices para el comportamiento ético. 


CAPÍTULO 3 Ética y responsabilidad social en adrrunistración estrilégica 


Códigos de ética 

Un código de ética especifica las expectativas que una organización tiene del comportamiento 
de sus empleados mientras están en el trabajo. El desarrollo de un código de ética puede ser una 
forma útil de fomentar el comportamiento ético, sobre todo entre el personal que opera en el ni- 
vel convencional de desarrollo moral de Kohlberg. Actualmente, más de la mitad de las corpo- 
raciones estadounidenses cuentan con estos códigos. Un código de ética 1) puntualiza las 
expectativas de la empresa en relación con la conducta de los empleados en diversas situacio- 
nes y 2) manifiesta que la empresa espera que su personal reconozca las dimensiones éticas de 
las decisiones y acciones.* 

Diversos estudios indican que un número cada vez mayor de empresas desarrollan códigos 
de ética e implantan talleres y seminarios de capacitación en esta disciplina. Sin embargo, la in- 
vestigación indica también que, cuando enfrentan una cuestión ética, los administradores tien- 
den a pasar por alto los códigos de ética y tratan de resolver los dilemas por sí mismos.* Para 
combatir esta tendencia, la administración de una empresa que desea mejorar el comporta- 
miento ético de sus empleados no solo debe desarrollar un código moral integral, sino también 
difundirlo en sus programas de capacitación, en su sistema de evaluación del desempeño, en sus 
políticas y procedimientos y a través de sus propias acciones. Además, podría incluir valores 
clave en sus declaraciones de valores y misión. De acuerdo con una encuesta del Business 
Roundtable Institute for Corporate Ethics, realizada a directores generales en 2004, el 74% con- 
firmó que sus empresas habían realizado cambios en los dos años anteriores en relación con la 
manera de manejar o reportar asuntos éticos, Los cambios específicos reportados 


Mejores comunicaciones y reportes internos: 33% 
2 Teléfonos rojos de ética: 17% 

Mejores procedimientos de cumplimiento: 12% 
2 Mayor supervisión por la junta directiva: 10965 


Además, las empresas de EE.UU, han intentado apoyar a los denunciantes, empleados 
que informan sobre el comportamiento ilegal o poco ético de los demás. La Ley de Falsas Re- 
damaciones (también conocida como Ley Lincoln) de EE. UU. permite a los denunciantes ob- 
tener entre el 15% y el 30% de los daños y perjuicios recuperados en los casos en que se 
defraudó al gobierno. Á pesar de que la Ley Sarbanes-Oxley prohíbe a las empresas tomar re- 
presalias contra cualquiera que reporte alguna contravención, el 82% de las personas que des- 
cubrieron fraudes entre 1996 y 2004 reportaron haber sido marginados, degradados O 
presionados para renunciar.** 

Las compañías parecen beneficiarse de un bien concebido e implementado programa de 
ética. Por ejemplo, las empresas con una fuerte cultura ética y códigos de conducta de aplica- 
ción forzosa dejan menos opciones antiéticas para los empleados y por lo tanto menos tenta- 
ciones.* Un estudio de la Open Compliance y el Ethics Group determinó que ninguna empresa 
con un programa de ética en marcha durante 10 años o más "afectó su reputación” en los últi- 
mos cinco años.” Algunas de las empresas con una fuerte cultura moral identificadas en las 
encuestas son Canon, Hewlett-Packard, Johnson 4 Johnson, Levi Strauss, Medtronic, Moto- 
rola, Newman's Own, Patagonia, $. C. Johnson, Shorebank, Smucker y Sony.” 

Además, los ejecutivos de una empresa pueden desear establecer y hacer cumplir un có- 
digo de comportamiento ético en las empresas con las que hacen negocios, sobre todo si sub- 
contratan su manufactura a una compañía de otro país. Por ejemplo, Gap International, uno de 
los más grandes minoristas de la moda, desarrolló uno de los códigos de conducta más estric- 
tos para sus proveedores, Estos deben cumplir con todas las leyes sobre trabajo infantil en la 
contratación, las jornadas laborales, las horas extras y las condiciones de trabajo. Los trabaja- 
dores deben tener al menos 14 años de edad. En lugar de simplemente cancelar los negocios con 
los proveedores que contratan niños menores de esa edad, Gap solicita a los proveedores que 
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dejen de utilizar a niños trabajadores y que más bien les proporcionen educación, sin dejar de 
pagarles con regularidad y les garanticen un puesto de trabajo una vez que alcancen la ar lo: 
gal. En un año, Gap canceló contratos con 23 fábricas que no cumplían con sus estándares ** 

Sin embargo, la experiencia de Gap puede ser inusual, Recientes encuestas de más de un 
centenar de empresas descritas en el informe Global 2000 descubrió que el 64% tiene algún có- 
digo de conducta que regula el comportamiento de sus proveedores, pero solo el 40% le exige 
a estos que tomen acciones efectivas con respecto al código, como su difusión a los cnmpicaciós, 
la capacitación, la certificación del cumplimiento, la lectura o el acuse de recibo del código.* 

Es importante resaltar que tener un código de ética para los proveedores no necesaria- 
mente previene el daño a la reputación de una empresa si uno de sus proveedores es capaz de 
ocultar los abusos. Por ejemplo, numerosas fábricas chinas mantienen dos libros de contabili- 
dad con el fin de engañar a los auditores y distibuyen guiones para que los empleados reciten 
lb descrito allí en caso de que se les pregunte. Algunos consultores han encontrado nuevos ne- 
gocios ayudando a las empresas chinas a evadir las auditorías 63 


Directrices para el comportamiento ético 

La ética see define como las normas de conducta aceptadas de común acuerdo que rigen el de- 
sempeño de una ocupación, oficio o profesión. En contraste, la moralidad implica preceptos 
de conducta personal que se basan en fundamentos religiosos o filosóficos. La ley se refiere a 
códigos formales que permiten o prohíben ciertas conductas y que hacen cumplir o no la ética 
ola moralidad ** Con estas definiciones, ¿cómo diseñamos una declaración integral de ética 
para usarla en la toma de decisiones de una ocupación, oficio o profesión específica? Un punto 
de partida para un código de ética como este consiste en considerar los tres enfoques básicos 
hacia el comportamiento ético: 


1. Enfoque utilitario: el enfoque utilitario afirma que las acciones y los planes deben juz- 
garse por sus consecuencias. Por lo tanto, las personas deben comportarse de tal manera 
que produzcan el mayor beneficio y el menor daño o costo a la sociedad. Un problema 
con este enfoque es la dificultad para reconocer todos los beneficios y costos de una de- 
cisión en particular, La investigación revela que solo los grupos de interés que tienen ma- 
yor poder (capacidad para afectar a la empresa), legitimidad (derecho legal o moral sobre 
los recursos de la empresa) y wgencia (demanda de atención inmediata) reciben priori- 
dad de los directores generales.* Por lo tanto, es probable que solo los grupos de interés 
más evidentes sean tomados en cuenta, en tanto que los demás sean ignorados. 

2. Enfoque de los derechos individuales: el enfoque de los derechos individuales afirma que 
los seres humanos poseen ciertos derechos fundamentales que se de ben respetar en todas las 
decisiones. 5e debe evitar una decisión o comportamiento en particular si interfiere con los 
derechos de los demás. Un problema de este enfoque es definir los "derechos fundamenta- 
les”. La Constitución de Estados Unidos incluye una Carta de Derechos que puede o no ser 
aceptada a nivel mundial, Este enfoque también puede estimular un comportamiento egoísta 
cuando una persona define una necesidad o deseo personal como un "derecho". 

3, Enfoque de la justicia: el enfoque de la justicia afirma que los líderes al tomar decisio- 
nes deben ser equitativos, justos e imparciales en la distribución de costos y beneficios a 
individuos y grupos. Sigue los principios de justicia distributiva (las personas que son si- 
milares en dimensiones importantes, como la antigúedad laboral, deben ser tratadas de la 
misma manera) y equidad (la libertad debe ser igual para todas las personas). El enfoque 
de la justicia también incluye los conceptos de justicia retributiva (el castigo debe ser pro- 
porcional a la ofensa) y justicia compensatoria (las malas acciones deben ser compensa- 
das en proporción ala ofensa). Las cuestiones de acción afirmativa, como la discriminación 
inversa, son ejemplos de conflictos entre la justicia distributiva y la compensatoria. 
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Cavanagh propone que los problemas éticos se deben resolver planteando las tres pre- 
guntas siguientes con relación a una acción o decisión: 


L Utilidad: ¿optimiza los beneficios de todos los grupos de interés? 
2, Derechos: ¡respeta los derechos de todos los individuos involucrados ? 
3, Justicia: ¿es congruente con los cánones de justicia? 


Por ejemplo, ¿es ético modificar una cuenta de gastos? $1 se usa el criterio de utilidad, esta 
acción aumenta los costos de la empresa y, por lo tanto, no optimiza los beneficios para los ac- 
conistas o clientes. 51 se usa el enfoque de derechos, una persona no tendría derecho al dinero 
(de otro modo, no lo llamaríamos "modificación”). Si usamos el cnterio de justicia, el salario 
y las comisiones constituyen una compensación ordinaria, pero las cuentas de gastos solo com- 
pensan a una persona por los gastos en que incurrió al realizar su trabajo, es decir, gastos en 
los que la persona no incurriría normalmente, excepto al hacer su trabajo *” 

Otro enfoque para resolver los dilemas éticos consiste en aplicar la lógica del filósofo Im- 
manuel Kant. Este presenta dos principios (denominados imperativos categóricos) para guiar 
nuestras acciones: 


l. La acción de una persona es ética solo sí esa persona está dispuesta a aceptar que la rea- 
hcen todos los que están en una situación similar. Esto es similar a la regla de oro: trata 
alos demás como te gustaría que te trataran a ti. Por ejemplo, modificar una cuenta de 
gastos sería considerada una acción ética si la persona estuviera dispuesta a que todos los 
demás hicieran lo mismo si fueran jefes. Como es muy dudoso que un administrador se 
antiera complacido con la modificación de cuentas de gastos, la acción debe ser conside- 
rada no ética. 


2. Una persona no debe tratar nunca a un ser humano simplemente como un medio, sino 
Siempre como un fin. Esto significa que una acción es moralmente incorrecta si una per- 
sona utiliza a otros solo como un medio para avanzar en sus propios intereses. Para que 
sa moral, la acción no debe limitar las acciones de otras personas, dejándolas en desven- 
taja de alguna manera $ 


Resumen del CAPÍTULO 


En su libro Defining Moments, Joseph Badaracco afirma que la mayoría de las cuestiones éti- 
cas abordan problemas de "lo correcto frente a lo correcto" en los que ninguna opción está 
equivocada. Esto es lo que él denomina "problemas de manos sucias” en los que una persona 
debe enfrentar situaciones muy específicas, cubiertas solo vagamente por creencias corpora- 
tivas o declaraciones de misión. Por ejemplo, muchas declaraciones de misión apoyan la 
equidad, pero no definen este término. En el ámbito personal, equidad podría significar jugar 
con las reglas del juego, seguir la moralidad básica, tratar a todos por igual sin tener favori- 
tos, tratar a otros como a uno le gustaría ser tratado, ser sensible a las necesidades de las per- 
sonas, ofrecer igualdad de oportunidades para todos o igualar las condiciones de juego para 
los que están en desventaja. De acuerdo con Badaracco, los códigos de ética no son siempre 
útiles porque tienden a destacar problemas de mala conducta y acciones erróneas, no una 0p- 
ción entre dos alternativas aceptables, como mantener la operación de una planta ineficiente 
por el bien de la comunidad o cerrar la planta y reubicarla en un sitio más eficiente para dis- 
minuir los costos. 

Este capítulo ofrece una estructura para entender las responsabilidades sociales de una or- 
ganización empresarial. El enfoque de Carroll propone que un administrador debe considerar 
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no solo las responsabilidades económicas y legales de una empresa, sino también sus respon- 
sabilidades éticas y discrecionales. También proporciona un método para tomar opciones éli- 
cas, ya sea una opción correcta frente a otra correcta o alguna combinación de correcta e 
mcorrecta. Al tomar una decisión estratégica, es importante considerar las preguntas de Cava- 
magh relacionadas con los tres enfoques, el utilitario, el de los derechos individuales y el de la 
justicia, además de los imperativos categóricos de Kant, Una empresa debe tratar de cambiar 
del enfoque convencional de Kohlberg a un nivel posconvencional de desarrollo ético. Aun- 
que no sea para otra cosa, estas estructuras deben contribuir con decisiones estratégicas bien 


mzonadas para que una persona pueda defenderse al ser entrevistada 


por medios de comuni- 


cación hostiles o cuestionada en un tribunal, 


ECOJ-BITS 


-=-Ui huerto de nueces en Australia convierte los cas- 
carones de los viejos computadores Macintosh en casas 


para pájaros que se alimentan de plagas, 


= Nike reúne viejos zapatos deportivos y los convierte en 
matería prima para "superficies deportivas”, como pis- 


' tas de tenis y pistas de atletismo. 


= Lacompañía británica Ecopods vende ataúdes de difer- 
entes estilos, hechos de papel reciclado endurecido. 

= Se necesitan tres meses para que el aluminio reciclado 
pueda volver a colocarse en la estantería del supermer- 
cado en forma de un nuevo envase. 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿Cuál es la relación entre gobierno corporativo y respon- 
aabilidad social? 

2. ¡Cuál es su opinión sobre el hecho de que Gap Internatio- 
nal tenga un código de conducta para sus proveedores? 
¡Qué diría Milton Friedman? Compare este enfoque con 
el de Archie Carroll, 

3, ¡Debe una empresa actuar desinteresadamente para ser con- 
aderada socialmente paco quito rra 
una nueva planta, una empresa invirtió voluntariarr | 
equipo adicional que le permitió reducir sus emisiones con- 
taminantes más allá de lo establecido por las leyes vigentes. 


Debido a que sabía que sería muy costoso pura $us COmibpe- 
tidores hacer lo mismo, la empresa cabildeó ante el gobierno 
para hacer más restrictivas en toda la industria las leyes con- 
tra la contaminación, ¿Es esta empresa socialmente respon- 
sable? ¿¡Actuaban sus administradores éticamente? 

4, ¿Es probable que las personas que viven en un sistema de 
gobierno basado en relaciones sean poco éticas al hacer 
negocios? 

5, Debido a que el personal usa raramente el código de 
ética de la empresa para guiar su loma de decisiones, 
¡qué tan buenos son estos códigos? 


EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


En 1982 Zombie Savings and Loan se encontraba en proble- 
mas. En esa época las cajas de ahorro y préstamo (S4:L) tenían 
grandes dificultades financieras. Zombie mantenía en $u car- 
lera de préstamos muchas hipotecas a 30 años a bajas tasas de 
interés fijas. Las tasas de interés aumentaron significativa- 
mente y la Ley de Desregulación de 1980 dio a Zombie y a 
otras SL el derecho de otorgar préstamos comerciales y rete- 
ner hasta 20% de sus activos, Como las tasas de interés en pe- 
neral se elevaron, pero la tasa que Zombie recibía de sus 


antiguos créditos hipotecarios seguía constante, está empresa 
debía pagar tasas de interés más altas a sus clientes ahorradores 
ode lo contrario los perdería, además de que tendría un flujo de 
efectivo negativo hasta que las tasas disminuyeran por debajo 
de las tasas de su cartera hipotecaria o Zombie iría a la quiebra, 

Entérminos de valor presente, Zombie era insolvente, pero 
las reglas contables de la época no requerían ajustar el valor de 
los préstamos a su valor de mercado real, así que laempresa po- 
día continuar operando y se enfrentaba con dos opciones: espe- 
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mara que las tasas de interés bajaran antes de ser declarada insol- 
vente y cerrada o recibir ingresos frescos (megurados) y hacer 
préstamos riesgosos con altas tasas de interés, Los préstamos 
ñesgosos prometían altos beneficios (si eran reembolsados), 
pero la probabilidad de pérdida de Zombie y de ser cerrada pos- 
teriormente con una pérdida mayor para la Corporación Federal 
de Seguros de Ahorros y Crédito (FSLIC, por sus siglas en im- 
glés, Federal Savings de Loan Insurance Corporation ) era ele- 
vada. La empresa permanecería en el negocio si el juego 
producía un buen rendimiento o si la pérdida no fuera superior 
alo que ya había perdido, en caso de que no se dieran los resul- 
tados esperados. De hecho, si no fuera cerrada, Zombie recibi- 
ría depósitos cada vez mayores y haría préstamos más rnesgosos 
hasta que ganara o fuera cerrada por las autoridades respectivas. 

Esperar tasas de interés más bajas y aceptar un cierre lem- 
prano si estas no llegaran era lo mejor para los intereses de la 


TERMINOS CLAVE 


FSLIC y los contribuyentes fiscales, pero el administrador de 
Zombie tenía responsabilidades más inmediatas, como los tra- 
bajos de los empleados, los clientes hipotecarios, los ahorrado- 
ws, el vecindario local y su empleo. Como se trataba de una 
típica S4££L., los ahorradores de Zombie eran sus mismos accio- 
nistas y votaban de acuerdo con la cantidad de dinero que man- 
lenfan en sus cuentas de ahorro, $1 esta cerrara, los ahorradores 
podrían perder una parte de su dinero, almque no lodo, porque 
sus depósitos estaban asegurados por la FSLIC, Si no existía 
otro proveedor de créditos hipotecarios en el área inmediata, 
¿qué debía hacer el gerente? 


Puente: adaptado de D. W. Swanton, "Teaching Students the Nature of 
Moral Hazard: An Brhical Component for Finance Classes”, ponencia 
presentada en la reuntón anual de la Academia de Finanzas, [ 
(13 de marzo de 2003). Reimpreso con permiso. 
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CT PARTE 1 


Caso final de la parte uno: 
BANANAS DE SANGRE 


Toda empresa odiía ser chantajeada y esto era exactamente 
lo que sucedía con una de las más grandes empresas pro- 
ductoras y distribuidoras de banano y otros productos, de 
los Estados Unidos, Chiquita Brands. Carlos Castaño, lí- 
der de las Autodefensas Unidas de Colombia (AUC), una 
organización paramilitar de Colombia, le propuso a Chi- 
quita Brands y su filial en Colombia, Banadex, que les pa- 
gara mensualmente unos miles de dólares por servicios de 
"segunidad”, lo cual redundaría en sus Intereses empresa- 
riales. Los servicios de seguridad ofrecidos no eran más 
que la protección de las propias AUC, Desafortunada- 
mente, la Policía Nacional, el ejército y otras autoridades 
locales, así como el gobierno de EE. UU., no estaban en 
condiciones de protegerlos realmente de grupos paramili- 
tares como las AUC, Por lo tanto, Chiquita se vio obligada 
a pagar a las AUC por su protección o de lo contrario pon- 
dría en riesgo la vida de sus empleados en Colombia, 

Chiquita Brands International Ínc., con sede en Cincin- 
nati (Ohio), fue un vendedor líder y distribuidor intenacio- 
nal de productos frescos de alta calidad que se venden bajo 
la marca Premium Chiquita? y las demás marcas registra- 
das, La empresa fue uno de los mayores productores de ba- 
nano en el mundo y un importante proveedor en Europa y 
iros Norte. La compañía tuvo unos ingresos de 

pr dament 4.500 millones de dólares y empleaba al. 

leds de 25.000 personas en 70 países en 

Chiquita Brands, antes United Brands y United Fruit, 
operaba plantaciones de frutales en Colombia desde hace 
casi 100 años, Banadex, filial de Chiquita, generaba alre- 
dedor de 4.400 empleos directos y otros 8.000 indirectos 
en Colombia; dichos puestos de trabajo los desempeñaban 
casi en su totalidad trabajadores de la región. La empresa 
"ha contribuido con cerca de 70 millones de dólares anua- 
les a la economía colombiana a través de Inversiones, nó- 
mina, impuestos, seguridad social, pensiones y compra de 
bienes y servicios”. Banadex fue responsable de adminis- 
trar la inmensa plantación de Chiquita Brands, siendo ésta 
la operación internacional más rentable. 


Este cazo fue escrito por Steven M, Cox, Bradley W, Brooks y 5, Cat- 
herine Anderson de la Queens University of Charlotte y se publicó en 
dl Journal of Critical Incidents, vol, 1 (2008), € 2008 de Steven M. 
Cox, Bradley W. Brooks y 5. Catherine Anderson. Editado para pu- 
blicar en Srategic Management and Business Policy, 12.* edición, y 
en Concepts in Strategic Management and Business Policy, 12.7 edi- 
ción, Reimpreso con permiso de los autores y de la Society for Case 
Research. 


Introducción a la adrrnistración estratégica y política dde negocios 


En la década de los noventa, Colombia se había con- 
vertido en un país muy violento, donde los secuestros y 
asesinatos de colombianos ricos y extranjeros eran comu- 
nes. El Departamento de Estado de los EE. UU. había 
emitido varios avisos de alerta a los ciudadanos estadou- 
nidenses sobre los peligros de viajar a ese país. En 1997, 
Carlos Castaño, líder de las AUC, se reunió con altos fun- 
cionarios de Banadex y se ofreció para proporcionar ser- 
vicios de seguridad a sus trabajadores y la plantación en 
general. Las AUC, a menudo descritas como un "escua- 
drón de la muerte”, fue una de las organizaciones parami- 
htares más violentas que hayan existido en Colombia, El 
Departamento de Estado de los EE, UU. estimó que las 
AUC tenían entre 8.000 y 11.000 miembros y sus activi- 
dades abarcaban asesinatos, guerra contra las guerrillas y 
narcotráfico. Para esa fecha las AUC no eran considera- 
mento de Estado de EE. UU., por lo que no era ilegal 
hacer negocios con las AUC. Las implicaciones de la 
oferta de las AUC para los empleados de Banadex eran 
evidentes. Extorsión o no, no participar en ella ponía a los 
empleados en una situación de grave peligro, 

Las opciones de Chiquita eran claras: se compro- 
metía a pagar, se negaba a pagaro salía del país. Sin em- 
bargo, las consecuencias de cualquiera de las acciones 
no iban a ser agradables, 


Se comprometía a pagar: si Chiquita acordaba pagar 
por "protección”, lo que llevaría a impedir asesina- 
tos y secuestros, estaría financiando a un grupo de 
terroristas y el dinero que se pagara sería utilizado 
para promover las actividades de las AUC, 

Se negaba a pagar: a Chiquita optaba por rechazar la 
oferta de "protección" de Castaño, entonces existía 
la posibilidad real de que los empleados de Bunadex 
fueran secuestrados o ejecutados, Hay una amplia 
evidencia de la brutalidad de las AUC y otras orga- 
nizaciones similares que operan actualmente en Co- 
lombia, Mientras se contrataba una empresa de 
seguridad legítima para proteger las plantaciones y 
los empleados, el costo de contratar los suficientes 
hombres para enfrentar a un grupo de 8.000 a 
11.000 paramilitares sería excesivamente alto. Solo 
los gobiernos poseían la fuerza necesaria para mon- 
tar un servicio de protección y ni los EE. UU, ni Co- 
lombia estaban dispuestos a apoyar tal esfuerzo. Por 
otra parte, era poco probable que el gobierno co- 
lombiano aceptara a un grupo de mercenarios con- 
tratados por Chiquita en el país. 


Salir del país: si se tomaba la decisión de 


CAPÍTULO 3 Ética y responsabilidad social en adrruinistración estrilégica 


abandonar las 
lantaciones en Colombia, ¿qué pasaría con las 12.000 
personas cuyo sustento dependía de su labor o del tra- 
bajo en la plantación? Por otro lado, una salida rápida 
podría representar una pérdida significativa para el 
pueblo colombiano, ya que no se contribuiría con los 
70 millones de dólares anuales a la economía, Por otra 


Pregunta del caso de estudio 


1, ¿Qué debería hacer Chiquita Brands? 


parte, las exportaciones de Banadex representaban 
una porción significativa de los bananos que vende 
Chiquita Brands; la pérdida de esta fuente de ingresos 
no solo afectaría la rentabilidad de Chiquita Brands y 
las utilidades de los accionistas, sino también la renta- 
bilidad de numerosos distribuidores de Chiquita en 
lodo el mundo, 


Análisis del 


entorno 


Análisis del 
entorno y de 
la industria 


5 El Ártico está experimentando una extraordinaria transformación que tendrá 
2%, un impacto global, no solo sobre la vida silvestre, sino en muchos países y en 
/' una serie de industrias. Algunos de los cambios ambientales más significativos son 
' el retiro del hielo del mar, deshielo de los glaciares, el derretimiento del permafrost, el 
" aumento de la erosión costera y el desplazamiento de las zonas de vegetación. La tem- 
peratura promedio del Ártico ha aumentado al doble del ritmo del resto del planeta. En un un in- 
forme de 2004, Impacts of a Warming Arctic: Arctic Climate impact Assessment, desarrollado por los 
integrantes del Consejo Ártico, se identificó que el derretimiento de la nieve y del hielo del mar en 
zonas altamente reflectantes permite observar nuevos espacios de tierra y la superficie de los océ- 
anos, lo que aumenta la absorción del calor del sol. La reducción del hielo en el océano Ártico dis- 
minuirá drásticamente los hábitats marinos de los osos polares, las focas y algunas aves. El 
calentamiento de la tundra probablemente incremente los gases de efecto invernadero mediante 
la liberación de grandes cantidades almacenadas de metano y dióxido de carbono. 

Además de contener un gran porcentaje del agua del planeta, en forma de hielo, el Ártico es 
una gran despensa de recursos naturales. Teniendo en cuenta que el océano Ártico podría que- 
darse sin hielo en el verano de 2040, los paises ribereños al Ártico ya se están posicionando para la 
explotación de estos recursos. El director de la Oficina en Alaska de la Comisión de Investigación 
del Ártico de los Estados Unidos y exjefe de planificación estratégica de la Guardia Costera de los 
EE. UU., Lawson Brigham, analizó cómo el calentamiento regional afectará los sistemas de trans- 
porte, el desarrollo de los recursos naturales, los pueblos indigenas del Ártico, la degradación am- 
biental regional y los sistemas de protección, y en general todos los asuntos geopolíticos. A partir 
de este panorama, Brigham propone cuatro posibles escenarios para el Ártico en 2040: 


1. Frontera globalizada: en este escenario, en 2040 el Ártico se habrá convertido en un componente 
integral del sistema económico global, lo que nos llevaria a tener una especie de frontera sin ley 
con diferentes participantes compitiendo por su control. En el verano el hielo del océano habrá 
desaparecido totalmente por un periodo de dos senanas, lo que permitirá un mayor acceso ma- 
ritimo y navegación comercial en toda el área. El famoso "paso del noroeste” soñado por los na- 
vegantes del siglo XVI será una realidad. El aumento de los precios del petróleo, gas natural, 


a 
E 


a 
Objetivos de aprendizaje 


Después de leer este capítulo, usted será capaz de: 


Reconocer los aspectos del entorno de 
una organización que pueden influir en 
sus decisiones a largo plazo. 

Identificar los aspectos del entorno de 
una organización que son 
estratégicamente más importantes. 
Llevar a cabo un análisis de la industria 
para entender las fuerzas competitivas 
que influyen en la intensidad de la 
rivalidad en una industria. 

Entender la forma en que la madurez 
de la industria influye en las fuerzas 
competitivas que la afectan. 
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Clasificar las industrias internacionales con 
base en sus fuerzas de coordinación y 
sensibilidad local. 

Elaborar mapas de grupos estratégicos para 
evaluar las posiciones competitivas de las 
empresas en una industria. 

Identificar los factores clave de éxito y 
desarrollar una matriz industrial. 


i Usar información disponible públicamente 


para realizar inteligencia competitiva. 
Saber cómo desarrollar un escenario industrial. 


Construir una tabla EFAS que resuma los 
factores externos del entorno. 
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niquel, cobre, zinc y del agua dulce, junto con un clima, asequible y menos brusco, harán 
económicamente viable la explotación de los recursos naturales del Ártico. A la par que la 
sobrepesca disminuiría los bancos de peces, el turismo por el Ártico florecería. Los muy gás- 
tados oleoductos y gasoductos del oeste de Siberia y Alaska presentarian continuos derra- 
mes de considerable gravedad. Hacia 2020, Canadá, Dinamarca (Groenlandia), Noruega, 
Rusia y los Estados Unidos reclamarián su soberanía sobre los recursos del lecho marino más 
allá de las 200 millas náuticas, dejando bajo jurisdicción internacional solo dos pequeñas 
regiones en el centro del océano Ártico, Las preocupaciones ambientales que alguna vez 
fomentaron la cooperación polar serian remplazadas por intereses económicos y políticos. 
La protección, desarrollo y gobierno de las islas Svalbard se convertirían en un problema si 
Rusia $e negara a reconocer a Noruega exclusividad económica en las 200 millas náuticas 
alrededor de las las. Los asuntos relativos a la libertad de navegación y los derechos co- 
merciales de acceso serían muy polémicos y los ocho miembros permanentes del Consejo 
Ártico estarian cada vez más exduidos de participar en las deliberaciones del Consejo. 

2 Frontera adaptativa: en este escenario, el Ártico en 2040 ingresaria con mucha mayor len- 
titud a la economía mundial, El área se consideraría como un recurso internacional, Exis- 
tiría una baja competencia entre los países del Ártico para el control de sus recursos y la 
región sería un escenario de cooperación intemacional entre los muchos actores interna- 
cionales, Los pueblos aborigenes estarian organizados y poseerían gran influencia sobre 
las decisiones relativas a la protección del ambiente regional y el desarrollo económico. 
La explotación de petróleo y gas del Ártico se limitará a unas pocas áreas claves que se- 
rán más competitivas de acuerdo con su costo. Los sistemas de transporte por aire y por 
agua aumentarán en toda la zona, la pesca comercialmente viable continuará gracias a 
las rigurosas cuotas de recolección y otros acuerdos bilaterales. El Consejo Ártico sería un 
foro proactivo destinado a resolver diversos conflictos, con la participación de los pueblos 
indigenas en sus deliberaciones. Sin embargo, el impacto del calentamiento global en el 
Ártico continuaría siendo grave y generalizado, con lo cual deberiamos tener una ade- 
cuada y bien coordinada planificación contra las emergencias naturales y artificiales. El 
desarrollo sostenible seria apoyado por la mayoria de los grupos de interés, convirtiendo 
el Ártico en un modelo para la protección del hábitat. Los parques nacionales del Ártico 
se ampliarán modestamente y se adecuarán para atender el aumento del turismo. 


3 Frontera enérgica: en este escenario, la explotación de recursos se generalizará y se ge- 
nerará un aumento en la tensión internacional por todo el Ártico, debido a que gran 
parte de la comunidad mundial concebirá la región como una despensa de recursos na- 
turales celosamente guardada por un puñado de naciones ricas que circundan el polo. 
Aunque el Ártico sería parte del sistema económico mundial, cualquier tipo de vincula- 
ción la controlarían los paises más poderosos que lo circundan y así obtendrían los be- 
neficios para ellos mismos. Adicionalmente, el Ártico sufriría un estrés ambiental 
extremo, como el continuo calentamiento global sin tregua. Muchos pueblos indigenas 
serían desplazados de sus hogares debido a los fenómenos ambientales extremos, lo 
que llevaría a que la inmigración ilegal se convierta en un problema de muchas regio- 
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nes subárticas. Aunque las rutas aéreas y el transporte marítimo se encontrarán abier- 
tos, el acceso de extranjeros se limitará periódicamente por razones políticas o de segu- 
ridad. En particular, Rusia y Canadá mantendrán un estricto control de acceso maritimo 
através de la Ruta del Mar del Norte y del Paso del Noroeste. Los derechos de pesca se- 
rán suspendidos a todos, menos a los países circundantes al Ártico. La exploración y pro- 
ducción de petróleo y gas se intensificará por todo el Ártico. Las islas de Svalbard, 
reclamadas por Noruega, serán una fuente de posibles conflictos por el acceso a los re- 
cursos vivos y no vivos; a la vez, Noruega, Rusia y Estados Unidos aumentarán las fuer- 
zas militares en la región. En lugar de tratar temas sobre el desarrollo sostenible, el 
Consejo Ártico se centrará en asuntos económicos y de seguridad, como el de los inmi- 
grantes ¡legales y el control a las exportaciones por el consorcio Ártico. A principios del 
siglo 10d, los cinco paises que bordean el Ártico declararán su soberanía sobre los recur- 
sos que se encuentren más allá de las 200 millas náuticas desde el borde de la plata- 
forma continental con sus respectivas extensiones. Para 2030, el Consejo Ártico 


unilateralmente asumirá la jurisdicción de las dos pequeñas regiones que permanecia- 
ron dentro de la jurisdicción internacional. El turismo en el Ártico aumentará, ya que en 
muchas otras regiones tradicionales ocurrirán disturbios y escasez de productos básicos. 


Frontera equitativa: en este escenario, el Ártico estará integrado con el sistema econó- 
mico mundial en 2040, pero la preocupación internacional por el desarrollo sostenible 
habrá desacelerado el desarrollo económico de la región. El respeto mutuo y la coope- 
ración entre las naciones circumpolares permitirán el desarrollo de un respetado sistema 
de gobierno del Ártico. A pesar de que el mundo trabajará duro para reducir las emisio- 
nes de gases de efecto invernadero, el Ártico continuará calentándose. Las tarifas de 
transporte de los usuarios y otros impuestos ecológicos se utilizarán para apoyar la vida 
silvestre en peligro de extinción y reducir el impacto sobre las comunidades indigenas. El 
crecimiento de la Ruta del Mar del Norte y del Paso del Noroeste permitirá eficiencias 
significativas en la navegación comercial, a la vez que Canadá y Rusia mantendrán estric- 
tas regulaciones marinas que harán énfasis en la protección del ambiente. A pesar de las 
diferencias sobre la libertad de navegación, los Estados Unidos, Canadá y Rusia negocia- 
rán un acuerdo donde se podrá viajar sin inconvenientes alrededor de Alaska y a través 
de las rutas determinadas, las cuales poseerán procedimientos operativos estándar. El 
Consejo Ártico creará equipos regionales contra desastres para responder a emergencias 
marítimas y de otras caracteristicas. Las disputas fronterizas se resolverán y los derechos 
de pesca serán asignados a las distintas naciones. La Universidad del Ártico proporcio- 
nará educación de calidad en línea de fácil acceso a todos los ciudadanos del norte. El 
Consejo Ártico negociará un acuerdo que permitirá a 30.000 damnificados por daños del 
ambiente establecerse en algún territorio subártico. La exploración y producción de pe- 
tróleo en el Ártico se reducirá considerablemente. El turismo en el Ártico mantendrá un 
crecimiento constante, lo que llevará a los parlamentos nacionales y regionales a deter- 
minar nuevas tierras habitables, las cuales serán financiadas por el turismo. Habrá poca 
presencia militar en la región, gracias a los esfuerzos diplomáticos del Consejo Ártico. 
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El Ártico es una región compleja, pero relativamente pequeña. Estos cuatro escena- 


rios sugieren que el cambio climático, combinado con una necesidad creciente de recur- 
sos naturales, podría afectar a esta región y el mundo.' 


Mm ¿Cuál de los cuatro escenarios anteriores es más probable? 


Mm ¿Qué industrias estarían más propensas a ser afectadas (positiva o negativamente) 
por el calentamiento del Ártico? 


am En una industria afectada, ¿cómo podría una empresa prepararse para cada uno de 
estos escenarios? 


Un entorno cambiante puede ayudar a una empresa, pero también puede hacerle 
daño. Muchas empresas pioneras han salido del negocio debido a su falta de adaptación 
a los cambios del entorno o, peor aún, a causa de su incapacidad para crear un cambio. 
Por ejemplo, Baldwin Locomotive, el mayor fabricante de locomotoras de vapor, fue muy 
lenta en hacer el cambio a locomotoras diesel. General Electric y General Motors rápi- 
damente dominaron el negocio de las locomotoras diesel, llevando a Baldwin a salir del 
negocio. Otro caso fue el de la productora más importante de tubos al vacío, ya que no 
pudo realizar el cambio a los transistores y por lo tanto perdió este mercado. Eastman 
Kodak, pionera y lider del mercado de la pelicula fotográfica basada en productos qui- 
micos, continúa luchando con su transición a la nueva tecnología digital. Sin embargo, 
la falta de adaptación es solo una cara de la moneda. El anterior ejemplo del calenta- 
miento del Ártico nos muestra cómo un entorno cambiante puede crear nuevas oportu- 
nidades, pero al mismo tiempo destruye las viejas prácticas. La lección es simple: para 
tener éxito en el tiempo, una organización debe estar en sintonía con su entorno exte- 
mor, deberá realizar ajustes estratégicos entre lo que el entorno quiere y lo que la em- 
presa tiene para ofrecer, asi como entre lo que la empresa necesita y lo que el entorno 
puede ofrecer. 

Las predicciones actuales dejan ver que el entorno para todas las organizaciones será 
cada vez más incierto con cada año que pasa. ¿Qué es la incertidumbre del entorno? Es el 
grado de complejidad más el grado de cambio que existe en el entorno externo de una 
organización. Como más y más mercados se globalizan, los factores que una empresa debe 
tener en cuenta en cualquier decisión llegan a ser inmensos y mucho más complejos. Con 
las nuevas tecnologías que se descubren cada año, los mercados cambian y los productos 
deben cambiar con estos. 

Por un lado, la incertidumbre del entorno es una amenaza para los gerentes estraté- 
gicos, ya que obstaculiza sus habilidades para desarrollar planes a largo plazo y tomar de- 
cisiones estratégicas que mantengan la organización en equilibrio con su entorno. Por 
otro lado, la incertidumbre de dicho entorno es una oportunidad, ya que crea un nuevo 
campo de juego en el que la creatividad y la innovación tienen un papel importante en 
las decisiones estratégicas. 
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A. | Análisis del entorno 


Ántes de que una organización inicie la formulación de sus estrategias, debe analizar el entomo ex- 
terno para identificar posibles oportunidades y amenazas y el entomo interno para detectar sus for- 
talezas y debilidades, El análisis del entorno es la vigilancia, evaluación y difusión de información 
desde los entomos externo e interno hasta el personal clave de la organización. Las empresas uti- 
lizan esta herramienta para evitar sorpresas estratégicas y asegurar su salud a largo plazo. Investi- 
gaciones han descubierto una relación positiva entre el análisis del entomo y las utilidades 
Aproximadamente el 70% de los ejecutivos de todo el mundo declaran que las tendencias socia- 
les globales, el ambiente y las tendencias de los negocios son cada vez más importantes para la es- 
trategia corporativa, de acuerdo con una encuesta realizada en 2008 por McKinsey € Company? 


IDENTIFICACIÓN DE VARIABLES DEL ENTORNO 


Para levar a cabo el análisis del entomo, los administradores estratégicos deben primero es- 
tar conscientes de las diversas variables que existen en los entornos naturales, sociales y de 
tareas de una organización (vea la figura 1-3). El entorno natural o ambiente incluye re- 
cursos físicos, la vida silvestre y el clima, que son una parte inherente de la existencia en la 
Tierra. Estos factores forman un sistema ecológico de la vida, el cual tiene relaciones inter- 
nas. El entorno social es el sistema social de la humanidad que incluye las fuerzas generales 
que no influyen directamente en las actividades de corto plazo de la organización, pero que 
si pueden influir, y con frecuencia lo hacen, en sus decisiones de largo plazo, Estas fuerzas 
afectan diversas industrias; son las siguientes: 
Fuerzas económicas que regulan el intercambio de materiales, dinero, energía e informació 
¿ Fuerzas tecnológicas que generan inventos para solucionar problemas. 
: Fuerzas políticas y legales que asignan poder y emiten leyes y regulaciones restrictivas 
y de protección. 
2 Fuerzas socioculturales que regulan los valores, las buenas costumbres y los hábitos de 
la sociedad. 


El entorno de tareas incluye los elementos o grupos que influyen directamente en la compañía y 
que, asu vez, reciben la influencia de esta, Esos factores 50n gobiernos, comunidades locales, pro- 
veedores, competidores, clientes, acreedores, empleados, sindicatos, grupos de interés especial y 
asociaciones comerciales. El entorno de tareas de una organización es comúnmente la industria 
en la que opera. El análisis de la industria (popularizado por Michael Porter) implica un examen 
minucioso de los factores clave que existen en el entorno de tareas de una empresa. Tanto el en- 
torno natural y social como el de tareas se deben vigilar para detectar factores estratégicos que 
puedan producir un efecto importante en el éxito o fracaso empresarial. Los cambios en el entomo 
natural por lo general afectan a los negocios de una organización; en primer lugar, a través de su 
impacto en el entorno social en términos de disponibilidad de recursos y gastos y luego en el en- 
tomo de tareas en términos de crecimiento o declive de las industrias en particular. 

Análisis del entorno natural 

El entorno natural incluye los recursos físicos, la vida silvestre y el clima, que son una parte 


inherente de la existencia en la Tierra, Hasta el siglo XX, el ambiente se percibía, general- 
mente por gente de negocios, como algo para explotar y que no necesitaba conservarse. Se 
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del entorno 


TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


Y A medida que la gente se 
" vuelve más "verde”, por lo 
tanto más consciente de la sos- 

| tenibilidad ambiental, se pregunta 
iaa hacer como indmiduos para reducir la emi- 
Ln de gases de efecto inernadero. Este es un tema im- 
portante dado que un estadounidense medio produce 
más de 20 toneladas de dióxido de carbono al año, que es 
una huella de carbono de gran tamaño. Incluso un hogar 
estadounidense bene una huella de carbono de 8,5 tone- 
das, ¡más del doble del promedio mundial! El primer 
problema para los individuos es encontrar una manera de 
medir el tamaño de su huella de carbono. El segundo pro- 
blerna es desarrollar programas viables con el fin de redu- 
cir esa huella de algún modo significatwo. 

En el sitio web carbonrallycorm se intenta resolver estos 
problernas mediante la introducción de desaflos relaciona- 
dos con la competitividad ambiental y manteniendo un re- 
gistro a través de la conversión de actividades verdes en 
fibras de dióxido de carbono no producidas. Por ejemplo, 
reduciendo el tempo de una ducha diaria en dos minutos 
durante un mes se disminuyen las emisiones de CO, en 
15,3 libras. Según Kelsey Schroeder, gue ha registrado un 
ahorro de más de 1.000 libras de emisiones, "esta ha sido 
una gran técnica de motivación. 5olo queremos seguir ade- 
lante y ver sí podernos hacerlo mejor”, 

¿Cómo calcula Carbonrally el tamaño de la huella de 
carbono de una persona? 51 todo lo que esta hace es im- 
pulsado por energía de combustibles fósiles, existe un 
costo de dióxido de carbono; por consiguiente, dichas ac- 
tividades pueden ser medidas. Los desplazamientos en un 
vehiculo a gasolina poseen, obviamente, un costo de car- 
bono, pero también lo hay al comerse una hamburguesa. 


5e estima que el ganado es responsable de un 18% de las 


LA MEDICIÓN Y LA REDUCCIÓN 
DE SU HUELLA DE CARBONO PERSONAL 


emisiones globales de carbono, de lo que se infiere que co- 
mer una hamburguesa resulta en emisiones de carbono. 
Algo tan pequeño como un ¡Pod aumenta la huella de car- 
bono de un individuo, no solo por la energía utilizada para 
producirlo y transportarlo, sino también debido a la ener- 
gía utilizada para cargarlo durante su vida útil, aproxima- 
damente 68 libras de CO. La oficina de Conservación de 
a Naturaleza y la Agencia de Protección Ambiental de los 
EE. UL. (EPÁ por sus siglas en inglés de Environmental! Pro- 
tection Agency) proporcionan maneras de medir una hue- 
lla de carbono. La EPA, incluso, ofrece una calculadora de 
carbono en su página web, epa.gov. 

Carbonrally ofrece maneras concretas para empezar a re- 
ducir las emeiones de carbono. Un concurso en 2008 desa- 
hó a la gente a que evitara, durante un mes, los refrescos, el 
té y las bebidas deportras embotelladas, con lo cual se lo- 
grarla que un individuo medio ahorrara 25,7 libras de CO). 

Otros retos fueron utilizar un tendedero para secar una 
carga de ropa a la semana, desconectar los computadores 
todas las noches durante un mes y usar una taza reutiliza- 
ble para tomar café, en lugar de un vaso desechable. A fi- 
nales de año 2008, casi 15.000 personas hablan 
completado el desafio: la reducción efectwa de más de 
1.622,57 toneladas de CO,. 

Dado que las emisiones totales mundiales de dióxido de 
carbono son superiores a 28.000 millones de toneladas 
anuales, entonces la reducción que puede hacer una per- 
sona parece muy pequeña. ¿Por qué molestarse? Carbon- 
rally podría responder que la mejor manera de cambiar el 
mundo es con la participación de una persona a la vez. 


Fuentes: B. Walsh y T. Sharples, "Sizing Up Carbon Foctprints”, 
_Tinel26 ce mayo de 208L Pp.- 33-32, EE YAA. Ww.camontalty.co corn. 


veía como un recurso gratuito, algo que se adoptaba o se disputaba, al igual que las tierras 
de cultivo, las minas de diamantes, puertos de aguas profundas o de agua dulce. Esto llevó 
aque una vez que fueron controlados por una persona o entidad, dichos recursos fueron con- 
aderados como un activo y por lo tanto un valor que era parte del sistema económico gene- 
ral, es decir, un recurso que era comprado, vendido o a veces compartido. Los efectos 
secundarios, como la contaminación, fueron considerados como externalidades, los costos 
de estas no se encontraban incluidos en la contabilidad de la empresa, pero los sentían los 
demás, Con el tiempo, estas externalidades fueron identificadas por los gobiernos, que apro- 
baron diferentes medidas para obligar a las empresas a enfrentar los efectos secundarios de 
sus actividades. 

El concepto de sostenibilidad define que la capacidad de una empresa para renovarse, de 
forma continua, exitosa y estable en el largo plazo, depende no solo del sistema económico y 
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social del cual forma parte, sino también del ecosistema natural en el que se incorpora la em- 
presa;* por lo tanto, una empresa debe explorar el entorno natural, como uno de los factores pre- 
existentes, respecto a la disponibilidad de agua potable y aire limpio. El calentamiento global 
significa que los factores del entorno natural, como el nivel del mar, el tiempo y el clima, son 
cada vez más inciertos y difíciles de predecir. La gestión, por lo tanto, debe examinar no solo 
el entorno natural como uno de los posibles factores estratégicos, sino también incluir en su plan 
estratégico de toma de decisiones el impacto de sus actividades sobre el entorno. En un mundo 
preocupado por el calentamiento global, una empresa debe medir y reducir su huella de car- 
bono, la cual es la cantidad de gases de efecto invernadero que se emiten al aire. Investigacio- 
revelan que el análisis del mercado para los temas ambientales se relaciona positivamente 
con los resultados empresariales, ya que ayuda a la administración a identificar las oportunida- 
des que satisfagan la demanda futura del mercado basada en productos o procesos ecológicos * 
Véase Temas de sostenibilidad ambiental para aprender cómo los individuos pueden medir y 
reducir su huella de carbono personal. 


Análisis del entorno social: análisis PEEST 

El número de posibles factores estratégicos en el entorno social es muy elevado. Esta cifra se 
vuelve enorme cuando se llega a la conclusión que, generalmente, es posible representar a cada 
país del mundo por medio de su propia serie única de fuerzas sociales, algunas de las cuales 
son muy similares a las de los países vecinos y algunas otras son muy diferentes. 

Por ejemplo, aunque Corea y China se ubican en el área de la Cuenca del Pacífico con 
Tailandia, Taiwán y Hong Kong y comparten valores culturales similares, fienen enfoques 
muy diferentes sobre el papel de las empresas en la sociedad. Por lo general, en Corea y 
China (y en menor grado en Japón) se cree que el papel de las empresas es principalmente 
contribuir al desarrollo nacional; sin embargo, en Hong Kong, Taiwán y Tailandia (y en me- 
nor grado en Filipinas, Indonesia, Singapur y Malasia), el papel de las empresa es sobre todo 
obtener utilidades para los accionistas.* Estas diferencias se traducen en regulaciones co- 
merciales diferentes y en un grado variable de dificultad en la repatriación de beneficios (la 
transferencia de beneficios de una subsidiaria ubicada en el extranjero a las oficinas centra- 
les de una empresa) de un grupo de países de la Cuenca del Pacífico a otro. 


Análisis PEEST: análisis de las tendencias sociales y ambientales. Como muestra la tabla 
4-1, las grandes corporaciones clasifican en cuatro áreas el entorno social de cualquier región 
geográfica y centran el monitoreo de cada área en las tendencias que tienen importancia 
corporativa, Por incluir tendencias ambientales, este monitoreo se denomina análisis PEEST, 
en el cual se analizan las fuerzas del entorno socioculturales, tecnológicas, económicas, 
ecológicas y político-legales.* (También es conocido como análisis PESTEL por el análisis 
político, económico, sociocultural, tecnológico, ecológico y legal), Obviamente, las tendencias 
existentes en cualquier área pueden ser muy importantes para las empresas de una industria, 
pero menos importantes para las de otras. 

Las tendencias presentes en la parte económica del entorno social producen un efecto evi- 
dente en la actividad empresarial. Por ejemplo, un aumento de las tasas de interés significa me- 
nos ventas de aparatos electrodomésticos grandes. ¿Por qué? Una tasa de interés al alza tiende 
a reflejarse en hipotecarias más altas. Como estas incrementan el costo de la compra de 
una casa, la demanda de casas nuevas y usadas tiende a caer. Debido a que la mayoría de los 
aparatos electrodomésticos grandes se venden cuando las personas se mudan de casa, una re- 
ducción de las ventas de casas se traduce rápidamente en una disminución de las ventas de re- 
íngeradores, estufas y lavaplatos, así como en menos beneficios para todos en la industria de 
los aparatos electrodomésticos. Los cambios en el precio del petróleo tendrán un impacto si- 
milar en múltiples industrias, desde el embalaje, los automóviles y el transporte marítimo hasta 
la hotelería. 
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TABLA 4-1 


Económicas 


Análisis del entorno 


Algunas variables importantes en el entorno social 


Disponibilidad y costo 
de la energía 

Ingreso disponible y 
Mercados de divisas 
global 


| Politico-lega les socioculturales 
Inversión gubernamental total Regulaciones antimonopolio Cambios en el estilo de vida 
en 1£D Leyes de protección Expectativas de carrera 
Inversión total de la industria ambiental Activismo de comumidom 
en 14D Legislación sobre iiids mación de 
ni Leyes sobre inmigración Tasa de crecimiento de la 
Protección de palentes Leyes fiscales población 
Nuevos productos Incentivos especiales Distribución de la población 
Nuevos desarrollos en la Leyes de comercio exterior por edades 
transferencia de tecnología del Acidos haria 166 Emesia Movimientos regionales de la 
Mes delata e cccoacióny spend 
dE promoción Tasas de natalidad 
Disponibilidad de internet Estabilidad gul dis Planes de pensió 
Infraestructura de Rewulación del Ea Z 
elcamaiicicidnsa Re gu p reinitdn Atención méd pa 
Actividad de hackers Explotación de negocios enel Nivel necio 
informáticos cuiranjero Salario mínimo 
Sindicalización 


El rápido desarrollo económico de Brasil, Rusia, China e India (llamados los países 
BRIC) ejerce un efecto importante en el resto del mundo. En 2007, China se había convertido 
en la segunda economía más grande del mundo de acuerdo con el Banco Mundial, India, el 
país donde se gradúan más científicos, ingenieros y técnicos de habla inglesa que en todos los 
demás países en conjunto, se ha convertido en el principal lugar para el outsourcing de servi- 
cios de software de cómputo y telecomunicaciones * Europa del Este se ha convertido en el 
mayor proveedor manufacturero de los países de la Unión Europea. De acuerdo con el Fondo 
Monetario Internacional, los mercados emergentes representan menos de un tercio del pro- 
ducto interno bruto (PIB) mundial, pero constituyen más de la mitad del crecimiento del PIB? 

Los cambios que ocurren en la parte tecnológica del entorno social también producen un 
gran efecto en muchas industrias. Las mejoras en los microprocesadores de cómputo no solo 
han conducido al uso difundido de computadoras en el hogar, sino también a un mejor rendi- 
miento de los motores de los automóviles en cuanto a economía de energía y gasolina por me- 
dio del uso de microprocesadores para vigilar la inyección de combustible. La tecnología 
digital permite que películas y música estén disponibles instantáneamente a través de internet 
oservicios de cable, aunque esto también significa una disminución de los ingresos de las tien- 
das de alquiler de videos, como Movió Gallera, y las tiendas de CD, como Tower Records. Los 
avances en nanotecnología permiten a las empresas la fabricación de pequeños dispositivos 
muy eficientes energéticamente. La biotecnología en desarrollo, incluyendo las técnicas de 
manipulación genética, proporciona nuevos métodos para combatir las enfermedades y mejo- 
mar la agricultura, Los investigadores de la Universidad George Washington han identificado 
varios desarrollos tecnológicos innovadores que ya están produciendo un efecto significativo 
en muchas Í idustrias: 


> Dispositivos de información portátiles y conexión de redes electrónicas: la mayoría de 
la población de los países industrializados pronto usará una combinación del poder de 
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cómputo de las computadoras personales, la conexión de redes de internet, las imágenes 
de televisión y la comodidad del teléfono, para hacer llamadas telefónicas, enviar correos 
electrónicos y transmitir documentos, así como otros datos. Incluso ahora los hogares, los 
automóviles y las oficinas se conectan (por medio de cables y de manera inalámbrica) a re- 
des inteligentes que interactúan entre sí, Esta tendencia está siendo soportada por el desa- 
rollo del cloud computing (computación o informática en la nube), en la que una persona 
puede ampliar la información que maneja en su computadora de forma externa a través de 
una conexión a internet,'” La tradicional computadora personal de escritorio podría unirse 
pronto a la máquina de escribir manual como una curiosidad histórica, 

2 Fuentes de energía alternativas: el uso de la energía eólica, geotérmica, hidroeléctrica, 
solar, de biomasa y otras fuentes alternativas debe aumentar considerablemente. Durante 
las últimas dos décadas, el costo de fabricación e instalación de un sistema fotovoltaico de 
energía solar ha disminuido en un 20% cada vez que se duplica la capacidad instalada, El 
costo de la peneración de electricidad procedente de fuentes convencionales, en cambio, 
ha ido en aumento junto con el precio del petróleo y el gas natural." 

2 Agricultura de precisión: el manejo computarizado de los cultivos para ajustarlos a las 
variaciones de las características del suelo hará que la agricultura sea más eficieme. Los 
vendedores de equipo agrícola, como Case y John Deere, agregan este equipo a tractores 
por 6.000 dólares adicionales aproximadamente. El equipo permite a los agricultores re- 
ducir sus costos, aumentar sus cosechas y reducir el impacto ambiental. El viejo sistema 
de agricultura reducida de baja tecnología es cada día menos viable en la medida en que 
hs grandes granjas empresariales aumentan sus cosechas en tierras de cultivo limitadas 


para una población creciente. 
Asistentes personales virtuales; programas de cómputo muy inteligentes que supervisan 


correos electrónicos, faxes y llamadas telefónicas tomarán el control de tareas rutinarias, 
como escribir una carta, recuperar un archivo, hacer una llamada telefónica o seleccionar 
solicitudes, Al actuar como una secretaría, el asistente virtual de una persona podrá susti- 
tuirla en reuniones o en la realización de acciones rutinarias, 

2 Organismos modificados genéticamente: la convergencia de la biotecnología y la agri- 
cultura crea un nuevo campo en las ciencias de la vida. Las semillas de las plantas se pue- 
den modificar genéticamente para producir más vitaminas necesarias o para que sean 
menos atractivas a las plagas y más capaces de sobrevivir. Los animales (entre ellos, las 
personas) podrían ser modificados de manera similar en busca de características deseables 
y eliminar deficiencias y enfermedades genéticas. 


Robots móviles inteligentes: el desarrollo de robots ha estado limitado por la falta de dis- 
positivos sensoriales y complejos sistemas de inteligencia artificial, Las mejoras en esta 
área significan que se crearán robots para efectuar trabajos fabriles más complejos, enviar 
mensajes, realizar quehaceres domésticos y ayudar a personas con discapacidades.!* 


TABLA 4-2 | Nacidos Número 
Generación (rangos) | de personas 
Generaciones Generación de la Segunda Guerra 1932-1945 60-73 32 millones 
actuales en Mundial'Generación silenciosa 
Estados Unidos Baby boomers (explosión de la natalidad) 1946-1964 41-59 77 milliones 
Generación XA 1965-1977 2840) 45 milliones 
Generación Y 1978-1994 1127 70 milliones 


Fuente: 4 partir de datos de D. Parkinson, Voices of Expenence: Mature Workers in the Future Workforce (Nueva 
York: The Conference Board, 2002), p. 19. 
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Las tendencias en la parte política y legal del entorno social producen un efecto significativo no 
solo en el nivel de competencia en una industria, sino también en las estrategias que podrían ser 
exitosas. * Por ejemplo, los periodos de vigilancia estricta del cumplimiento de las leyes antimo- 
nopolio estadounidenses afectan directamente la estrategia corporativa de crecimiento. En razón 
de que las grandes empresas encuentran más dificultades para adquirir otra empresa en la misma 
industria o en una relacionada, comúnmente tienden a diversificarse en industrias no relaciona- 
das.'* En vista de que, en Europa, Alemania tiene una mano de obra de las más costosas y ele- 
vados costos fiscales, las empresas alemanas se han visto obligadas a competir en el extremo 
superior del mercado con productos de alta calidad o bien trasladar su producción a países con 
menores costes.'* La burocracia gubernamental puede crear múltiples regulaciones y hacer casi 
imposible que una empresa opere de manera rentable e en Manos países, Por ejemplo, el número 
de días necesarios para obtener las aprobaciones gub entales para iniciar un nuevo nego- 
cio puede variar de un solo y en Singapur hasta 14 en México, 59 en Arabia Saudita, 87 en In- 
donesia y 481 en el Congo.” 

Los 66 billones de dólares con que opera la economía mundial son manejados a través de un con- 
junto de actividades establecidas por la Organización Mundial del Comercio (OMC), Com- 
puesta por 153 Naciones Miembros y 30 Naciones Observadoras, la OMC es un foro para que 
los gobiernos negocien acuerdos comerciales y den solución a sus diferencias pes Ori- 
ginalmente fundada en 1947 como el Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio 
(GATT), la OMC fue creada en 1995 para extender las reglas del juego al comercio internacio- 
nal, El propósito del sistema es promover el libre comercio entre las naciones, sin indeseables 
efectos secundarios, Entre sus principios encontramos el comercio sin discriminación; esto se 
ejemplifica en su cláusula de la nación más favorecida, en la que se establece que un país no 
puede otorgar a un socio comercial derechos de aduana más bajos, sin concederlos a todos los 
otros países miembros de la OMC. Otro principio es el de reducir las barreras comerciales gra- 
dualmente a través de las negociaciones. Como resultado de estas negociaciones, las tasas aran- 
celarias sobre bienes industriales de los países industrializados han disminuido de una manera 
constante alrededor del 4% a mediados de la década de 1990, La OMC realiza actualmente su 
novena ronda de negociaciones, llamada Ronda de Doha. Otros de sus principios son la libre 
competencia, la previsibilidad de los mercados de los países miembros y el fomento del desarro- 
ho económico, además de su reforma. Como resultado de muchas negociaciones, los países de- 
sarrollados han empezado a permitir importaciones libres de impuestos y de contingentes de casi 
todos los productos de los países menos desarrollados.*' 

Las tendencias demográficas forman parte del aspecto sociocultural del entomo social. A pesar de 
que la población mundial ha crecido desde 1970, cuando éramos 3,710 millones de personas, a 
6,820 millones en 2010 y se proyectan 8.720 millones de personas en 2040, no todas las regiones 
crecerán por igual. La mayor parte del crecimiento se dará en los países en desarrollo. La pobla- 
ción de los países desarrollados caerá de 14% de la población mundial total en 2000 a solo 10% 
en 2050, Aproximadamente el 75% de la gente vivirá en las ciudades en 2050 en comparación 
con un poco más de la mitad en 2008.* Los países en desarrollo continuarán teniendo más jóve- 
nes que personas de edad, situación que será contraria en los países industrializados, Por ejemplo, 
el aumento de la población en EE, UU, causado por el auge de la natalidad en la década de 1950 
continúa afectando a la demanda del mercado en muchos sectores. Estos 77 millones de personas 
que están entre 50 y 60 años es el grupo de edad más grande de todos los países desarmllados, so- 
bre todo de Europa (vea la tabla 4-2), Aunque la edad promedio en los Estados Unidos aumen- 
tará de 35 años en 2000 a 40 años para 2050, se incrementará de 40 a 47 años durante el mismo 
periodo en Alemania y ascenderá hasta los 50 años en Italia en 2025, una fecha más cercana.” En 
2050, uno de cada tres italianos tendrá más de 65 años, casi el doble que en 2005.” Con una tasa 
de natalidad baja, se espera que la población de Japón disminuya de 127,6 millones en 2004 a 
cerca de 100 millones para 2050.2 Los estrictos controles de la política de natalidad china son la 
causa de la disminución en la relación entre trabajadores y jubilados, de 20 a 1 durante la década 
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de 1980 a 2,5 a 1 en 2020. Las empresas que miran hacia el futuro pueden encontrar muchas 
oportunidades para ofrecer productos y servicios al número creciente de personas mayores adine- 
radas, definidas como las que rebasan los 50 años y tienen dinero para gastar.” Estas personas 
tienden a comprar vehículos recreativos, tomar cruceros oceánicos y disfrutar deportes recreati- 
vos, como paseos en bote, pesca y boliche, además de requerir servicios financieros y atención 
médica. La previsión de las necesidades de medicamentos para personas mayores es una razón 
por la que Walgreen Company abre una nueva farmacia en una esquina cada 19 horas 4 
Para atraer clientes mayores, los vendedores deberán colocar asientos en sus tiendas grandes 
para que los compradores de edad puedan descansar, Los sanitarios necesitan ser más accesibles. 
Los letreros deben ser más grandes, Los restaurantes deben aumentar la iluminación para que las 
personas puedan leer sus menús. Los aparatos electrodomésticos necesitan controles más pran- 
des y sencillos, Los automóviles requieren puertas más grandes y asientos más cómodos. Zim- 
mer Holdings, un fabricante innovador de prótesis ortopédicas, espera que su mercado crezca 
rápidamente en los próximos 20 años, Según J, Raymond Elliot, presidente y director general de 
Zimmer, “son simples matemáticas. Nuestros mejores años aún están por venir” ,?6 

Ocho tendencias socioculturales actuales están transformando a Norteamérica y al resto 
del mundo: 


1. Aumento de la conciencia ambiental: poco a poco, el reciclaje y la conservación se han 
convertido en algo más que lemas. Por ejemplo, Busch Gardens eliminó el uso de bande- 
as desechables de poliestireno, a fin de lavar y reutilizar sus bandejas de plástico. 

2. Conciencia creciente de la salud: el interés en la salud personal estimula la tendencia ha- 
cia el acondicionamiento físico y un estilo de vida más sano, Como consecuencia, el cre- 
amiento de las ventas disminuye en los restaurantes de comida rápida de “hamburguesas 
y papas fritas”, como McDonald's, Los cambios en los gustos del público, que dejaron de 
ládo los alimentos procesados repletos de azúcar, obligaron a Inlerstate Bakeries, fabri- 
cante de los Twinkies y Pan Wonder, a declararse en quiebraen 2004, En 2008, el gobierno 
francés estaba considerando aumentar los impuestos sobre las ventas a los productos ex- 
tragrasos, salados o azucarados.” La Unión Europea prohibió la importación de granos 
genéticamente alterados (Frankenfood) debido a posibles efectos secundarios. La disemi- 
nación del sida en más de 40 millones de personas de todo el mundo impulsa aún más el 
movimiento en favor de la salud. 

3, Expansión del mercado de adultos mayores: en la medida en que aumenten en número, 
las personas mayores de 55 años se convertirán en un mercado aún más importante. Algunas 
empresas ya están segmentando la población de adultos mayores en: mayores jóvenes, ma- 
yores y ancianos, pues han descubierto que cada segmento tiene una serie distinta de actitu- 
des e intereses. Porejemplo, los segmentos de mayores son buenos mercados para el cuidado 
de la salud y el turismo, mientras que el de los ancianos es el principal mercado para las ins- 
talaciones de cuidado a largo plazo. El deseo de compañía de las personas con hijos grandes 
hace que la industria del cuidado de mascotas crezca 4,5% anualmente en los Estados Uni- 
dos, En año 2007,71,1 millones de hogares estadounidenses gastaron 41 .000 millones de dó- 
lares en sus mascotas, más que el producto interno bruto de 16 países en el mundo.* 

4. Efecto del auge de la generación Y: nacidos entre 1978 y 1994 de las generaciones de 
baby boomers y generación X, este grupo es casi tan grande como la generación de baby 
boomers. En 1957, el año pico del auge de la posguerra, nacieron 4,3 millones de niños, 
En 1990, año pico de la Generación Y, hubo 4,2 millones de nacimientos. Para 2000, esta 
generación atestaba las escuelas de educación básica y media e ingresaba a las universi- 
dades en números que no se habían visto desde la generación de los baby boomers, Ahora 
en la adolescencia e inicio de los 20 años, este grupo espera producir un fuerte efecto en 
productos y servicios futuros. 
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Disminución del mercado masivo; los nichos de mercado están definiendo el entorno 
de los comerciantes. Las personas desean productos y servicios que se adapten más a sus 
necesidades personales. Por ejemplo, las líneas de productos cosméticos Alí Skin, de Es- 
e Lauder, y Shades of You, de Maybelline, están fabricadas especificamente para mu- 
jeres afroamericanas. La “personalización masiva”, es decir, la fabricación y el 
marketing de productos adaptados a las necesidades de una persona (por ejemplo, com- 
putadoras Dell y Gateway), está remplazando la producción y el marketing masivos del 
mismo producto en algunos mercados, Solo 10% de las 6.200 revistas vendidas en Esta- 
dos Unidos en 2004 estaba dirigido al mercado masivo, por debajo del 30% de la década 
de los setenta? 


. Cambio de ritmo de vida y ubicación: la comunicación instantánea a través de correo 


electrónico, teléfonos celulares y correo nocturno mejora la eficiencia, pero también au- 
menta la presión en las personas. La fusión de las computadoras personales con las indus- 
trias de comunicación y entretenimiento a través de líneas telefónicas, satélites y 
televisión por cable aumenta las opciones de los consumidores y permite a los trabajado- 
res salir de las áreas urbanas superpobladas para vivir en pueblos pequeños y trabajar a 
distancia por medio de computadoras personales y módems. 


. Cambio en la composición familiar; las familias encabezadas por una persona soltera, 


sobre todo las de mujeres solteras con hijos, podrían convertirse pronto en el tipo más co- 
mún en Estados Unidos. Las familias de parejas casadas disminuyeron de casi 80% en la 
década de los cincuenta a 50,7% de todas las familias en 2002.30 En 2007, por primera 
vez en la historia de los EE. UU., más de la mitad de las mujeres eran solteras.** Treinta 
y ocho por ciento de los niños de los EE. UU. habían nacido fuera del matrimonio.*” Una 
familia típica ya no es la misma que la representada en The Brady Bunch en la década de 
los setenta o en The Cosby Show en la década de los ochenta. 

Aumento de la diversidad de la fuerza laboral y los mercados: desde esta fecha hasta 
2050, alas minorías se les atribuirá casi el 90% del crecimiento de la población de Estados 
Unidos. Con el paso del tiempo, se espera que los porcentajes grupales de la población es- 
tadounidense total cambien de la manera siguiente: los blancos no hispanos, de un 90% en 
1950 a un 74% en 1995 y un 53% para 2050; los blancos hispanos, de un 9% en 1995 a un 
22% en 2050; los negros, de un 13% en 1995 a un 15% en 2050; los asiáticos, des un 4% 
en 1995 a un 9% en 2050; los indígenas, un 1%, con un incremento leve.** 

La fuerte inmigración de los países en desarrollo a los países desarrollados está au- 
mentando el número de minorías en todos los países desarrollados y obligando a la acep- 
tación del valor de la diversidad de razas, religiones y estilos de vida. Por ejemplo, el 
214% de la población suiza nació en otro lugar.** Los grupos minoritarios tradicionales 
aumentan en número en la fuerza laboral y son identificados como mercados metaatrac- 
tivos. Por ejemplo, en octubre de 2004, Sears Roebuck transformó 97 de sus tiendas en 
“tiendas multiculturales” que ofrecen moda para compradores hispanos, afroamericanos 
y asiáticos. +5 


Consideraciones sociales internacionales. Cada país o grupo de países donde opera una 
empresa presenta un entorno social único con una serie diferente de variables económicas, 
tecnológicas, político-legales y socioculturales que la organización debe enfrentar, Los 
entornos sociales internacionales varían tan ampliamente que el entorno interno y el proceso 
de administración estratégica de una organización deben ser muy flexibles, Por ejemplo, las 
tendencias culturales en Alemania han conducido a la inclusión de representantes laborales en 
fi planificación estratégica empresarial. Debido a que la ley islámica (Haría) prohíbe los 
miereses (riba), los préstamos de capital en los países islámicos se deben arreglar con base en 
A participación de utilidades en vez de hacerlo con tasas de interés.* 
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Las diferencias presentes en el entorno social influyen fuertemente en la manera en que 
una corporación multinacional (CMN), esto es, una empresa con activos y actividades im- 
portantes en muchos países, lleva a cabo sus operaciones de marketing, finanzas, manufactura 
y otras actividades funcionales, Por ejemplo, la menor productividad laboral de Europa debido 
a una senana laboral más corta y a las restricciones a la posibilidad de despedir a los trabaja- 
dores improductivos, condujo a las multinacionales europeas a ampliar sus operaciones en pa- 
fses donde la mano de obra es más barata y con mayor productividad.* Trasladar su planta a un 
lugar de menor costo, como China, fue una estrategia exitosa durante la década de los noventa; 
sin embargo, los costos de mano de obra de un país aumentan a medida que se desarrolla eco- 
nómicamente. Por ejemplo, China exigió en enero de 2008 que todas las empresas debían con- 
sultar a sus trabajadores sobre asuntos relativos al trabajo, lo que le permitiría al país alcanzar 
su objetivo de tener sindicatos en todas las empresas privadas de China. En septiembre de 2008, 
la Federación de Sindicatos de China había firmado con el 80% de las más grandes empresas 
extranjeras * 

La tabla 4-3 presenta las diferencias entre los entornos sociales de los países, Incluye una 
lista de variables económicas, tecnológicas, político-legales y socioculturales. Por ejemplo, una 
variable económica importante para cualquier empresa que invierte en otro país es la converti- 
bilidad monetaria (tasa de cambio). Sin convertibilidad, una empresa que opera en Rusia no 
puede convertir sus utilidades de rublos a dólares o euros, En cuanto a las variables sociocul- 
turales, muchas culturas asiáticas (sobre todo la cultura china) se interesan menos en los valo- 
res de los derechos humanos que las culturas europeas y estadounidenses, En realidad, algunos 
asiáticos argumentan que las empresas estadounidenses tratan de imponerles los requisitos de 
los derechos humanos occidentales con la intención de que los productos asiáticos sean menos 
competitivos al aumentar sus costos, 


ETE Algunas variables importantes en el entorno social internacional 
Económicas Tecnológicas Político-legales socioculturales 
Desarrollo económico Regulación de la Forma de gobierno Costumbres, normas, 
Ingreso per cápita transferencia de tecnología Kicología política as 
Clima Disponibilidad y costo de Leyes fiscales idiomas 
Tendencias del PIB 2. , , Estabilidad gubernamental Demografía 
Niveles de desempleo | y bas empresas pi a pepitas 
comer dad MONEIANA Nivel de destreza de la extranjera de activos Estilo de vida 
(tasa de cambio) fuerza laboral pe | 
Malas de li a! pe Regulaciones comerciales peor hacia 
PE TS encnibifidad Sentimiento proteccionista gene 
Deli ica onibiidad de meat nica exterior Nivel de alfabetización 
económicas regionales, por Infraestructura de 
ejemplo, UE, TLCAN, stseommnicaciónes Actividades terroristas Derechos humanos 
Participación en la (iriderio) informáticas SER sobre el calentamiento — Explotación laboral 
ización Mundial ¡ . 
SR (OMC) ds Nuevas fuentes de energía global Planes de pensión 
¿ , Leyes de inmigración Atención médica 
Capacidad de outsourcing Esclavitud 
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Una investigación de Deloitte 
MW E Touche Consulting Group 
revela que la demanda de un pro- 
ducto especifico aumenta en forma 
exponencial en ciertas etapas de desarrollo de un país. Por lo 
tanto, la identificación de este punto desencadenante de la 
demanda es decsiva para ingresar en mercados emergentes 
en el mejor momento. Un punto desencadenante es el mo- 
mento cuando suficientes personas tienen suficiente dinero 
para comprar lo que una empresa tiene para vender, antes 
de que se establezca la competencia. Esto se determina me- 
diante el concepto de paridad del poder de compra (PPP. por 
sus siglas en inglés de purchasing power party), que mide el 
costo en dólares del volumen equivalente producido en los 
Estados Unidos de los bienes que produce una economía. 
La PPP ofrece un cálculo de la riqueza material que un 
país puede comprar, más que la riqueza financiera que este 
genera, la cual se mide comúnmente con el producto in- 
terno bruto (PIB) Como consecuencia, replantear el PIB de 
un país en términos de PPP revela un poder adquisitwo mu- 
cho mayor que el sugerido por las tasas de cambio de mer- 
cado. Por ejemplo, un betón de calzado que cuesta de cinco 
adbez dólares en Nueva York se adquiere en 50 centavos de 
dólar en Ciudad de México. Por consiguiente, las personas 
de Ciudad de México pueden disfrutar el mismo nivel de 
vida (con relación al betún de calzado) que las personas de 
Nueva York, con solo 5a 10% del dinero. La corrección me- 
dante la PPP replantea todos los betunes de calzado mexi- 
canos con relación a su valor de venta de cinco dólares en 
Estados Unidos. $1 se compraron un millón de betunes de 
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calzado en México el año pasado, usando el modelo de PPP 
el PIB mexicano aumentaría de cinco a dhez millones de 
dólares. Con base en la PPR China se conmerte en la se- 
gunda economía más grande del mundo después de Esta- 
dos Unidos, seguida por Japón, India y Alemania. 

Un punto desencadenante identifica el momento en que 
la demanda de un producto específico está al borde de au- 
mentar rápidamente en un país. La identificación de un 
punto desencadenante puede ser una técnica muy útil para 
determinar el momento para ingresar a un nuevo mercado 
en un pals en desarrollo, Los puntos desencadenantes varlan 
en relación con los diferentes productos. Por ejemplo, un 
aparente punto desencadenante de los servicios de telefonía 
de larga distancia es cuando el PIB per cápita es de 7.500 
dólares, momento en el que la demanda de servicios de tele- 
comunicadones aumenta rápidamente. Una vez que la 
riqueza nacional sobrepasa hos 15.000 dólares per cápita, la 
demanda aumenta a una tasa mucho más lenta con incre- 
mentos mayores de la nqueza. El punto desencadenante de 
los seguros de wda está alrededor de 8.000 dólares del PIB 
per cápita. En este punto, la demanda de seguros de vda au- 
menta entre 200 y 300% por amba de la demanda en los 
países cuyo PIB per cápita está por debajo del punto desen- 
cadenante. 


Fuentes: D. Fraser y M. Raynor, "The Power of Parity”, Forecast 
(mayo-junio de 1996), pp. 8-12; “A Survey of the World Economy: 
The Dragon and the Eagle”, inserto especial, Economist 2 de oc- 
tubre de 2004), p. 8; “The Big Mac Index: Food for Thought”, 
Economist (29 de mayo de 2004), pp. 71-72. 
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Antes de planificar su estrategia para una ubicación internacional específica, las empre- 
ss deben vigilar el entorno o entornos nacionales en cuestión, en busca de oportunidades y 
amenazas para compararlas con sus propias fortalezas y debilidades organizacionales. $51n em- 
hargo, centrarse solamente en los países desarrollados hace que una empresa pierda oportuni- 
dades de mercado importantes en los países en desarrollo. Aunque estos países pueden no 
haberse desarrollado hasta el grado de tener una demanda significativa de una amplia gama de 
productos, pueden estar en el umbral de un crecimiento rápido de la demanda por productos 
específicos, como los celulares. Este sería el momento ideal para que una empresa ingresara 
en este mercado, antes de que se establezca la competencia. La clave consiste en ser capaz de 
dentificar el “punto desencadenante” cuando la demanda de un producto o servicio en parti- 
cular está lista para crecer. Vea el Tema global para conocer una explicación detallada de una 
cnica de identificación del momento óptimo para ingresar a un mercado específico en un país 
en desarrollo, 
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Creación de un sistema de monitoreo ¿Cómo puede alguien vigilar y seguir la pista a todas las 
tendencias y factores presentes en el entorno social mundial? Con la existencia de internet ahora 
es posible monitorear todo el mundo. No obstante, la enorme cantidad de datos sin procesar hace 
que el seguimiento de la información sen similar a beber de una manguera contra incendios. Es 
una tarea abrumadora incluso para una gran corporación con muchos recursos. Á fin de resolver 
este problema, en 2002 IBM creó una herramienta llamada WebFowtaín para ayudar a una 
empresa a analizar las enormes cantidades de datos del entorno que están disponibles en internet. 
WebFoutaín es un sistema avanzado de descubrimiento de información diseñado para ayudar a 
extraer tendencias, detectar patrones y encontrar relaciones en enormes cantidades de datos sin 
procesar. Por ejemplo, IBM pretendió conocer si existía una tendencia hacia análisis más 
positivos del e-business. En una semana, la empresa tenía datos que sus expertos usaban para 
remplazar sus corazonadas por conclusiones válidas, La empresa utiliza la WebFountaín para: 


2 Ubicar publicidad negativa o descontento de inversionistas 
2 Rastrear tendencias generales 

2 Conocer información competitiva 

2 Mentificar amenazas competitivas emergentes 

sw Aclarar los actitudes de los consumidores% 


Vigilancia del entorno de trabajo 

Como se ilustra en la figura 4-1, la vigilancia del entomo de una empresa incluye el análisis 
de todos los elementos importantes que están presentes en el entorno de trabajo o ambiente de 
tareas. Estos análisis adquieren la forma de reportes individuales que elaboran diversas perso- 
nas en diferentes partes de la empresa. Por ejemplo, en Procter « Gamble (P£G) el personal 
de cada equipo de gerencia de marca trabaja con personal clave de los departamentos de ven- 
tas e investigación de mercados para investigar y redactar cada trimestre un “informe de acti- 
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vidad competitiva” sobre cada una de las categorías de productos en las que P£6 compite, El 
personal de compras también elabora informes similares con relación a los nuevos desarrollos 
que surgen en las industrias que abastecen a P£é6. Después, estos y otros informes se resumen 
y transmiten a la jerarquía corporativa para que la alta dirección los use en la toma de decisio- 
nes estralégicas, Si se reporta un nuevo desarrollo con relación a una categoría específica de 
productos, la administración de alto nivel puede enviar memorandos pidiendo al personal de 
la organización que vigile y reporte los desarrollos que surjan en áreas de productos relacio- 
nados. Los diferentes informes relacionados con estas actividades de análisis, cuando se redu- 
cen a su esencia, sirven como una lista detallada de factores estratégicos externos. 


IDENTIFICACIÓN DE FACTORES ESTRATÉGICOS EXTERNOS 


El origen de la ventaja competitiva reside en la capacidad para identificar y responder a cam- 
bios del entorno mucho antes que la competencia.* Aunque esto parece evidente, ¿por qué al- 
gunas empresas se adaptan mejor que otras? Una razón es que existen diferencias en la 
capacidad de los administradores para reconocer y entender los asuntos y factores estratégicos 
externos. Por ejemplo, en una encuesta global llevada a cabo por Fuld-Gilad-Herring Academy 
af Competitive Intelligence, dos terceras partes de 140 estrategas corporativos admitieron que 
sus empresas habían sido sorprendidas hasta por tres acontecimientos de gran efecto en los úl- 
mos cinco años. Además, en 2003, el 97% declaró que sus empresas no tenían ningún sis- 
tema de alerta en operación.* 

Ninguna empresa puede vigilar de manera exitosa todos los factores externos. Por lo 
tanto, es necesario decidir qué factores son importantes y cuáles no. Aunque los administrado- 
res están de acuerdo en que la importancia estratégica determina las variables que se rastrean 
en forma consistente,en ocasiones pasan por alto o deciden ignorar nuevos desarrollos que son 
decisivos.* Los valores personales y las experiencias funcionales de los administradores 
una organización y el éxito de las estrategias actuales pueden predisponer tanto la percepción 
de estos sobre lo que es importante vigilar en el entorno externo como la interpretación de lo 
que perciben. 

Esta inclinación a rechazar información desconocida y negativa se conoce como miopía es- 
tratégica.% Si una empresa necesita cambiar su estrategia, podría no estar recolectando la in- 
formación externa adecuada para realizar el cambio con éxito. Por ejemplo, cuando Daniel 
Hesse se convirtió en director general de Sprint Nextel en diciembre de 2007, asumió que me- 
jorar la calidad del servicio al cliente sería uno de sus mayores desafíos. Pronto descubrió que 
ninguno de los ejecutivos de Sprint Nextel ni siquiera pensaba en el tema. “Cuando ingresé no 
se hablaba del tema”, dijo Hesse. “Ahora es la prioridad número 1 de la empresa” + 

Una manera de identificar y analizar los desarrollos en el entorno externo es usar la ma- 
triz de prioridad de situaciones (vea la figura 4-2) así: 

1. Identificar un número de tendencias probables que surgen en los entomos ambientales, 
sociales y de trabajo. Estos son asuntos estratégicos del entorno, es decir, tendencias im- 
portantes que, si ocurren, determinarán cómo será la industria o el mundo en un futuro 
Cercano, 

2. Evaluar la probabilidad (baja, media o alta) de que estas tendencias ocurran realmente. 

3, Intentar determinar el posible efecto (de bajo a alto) de cada una de estas tendencias en 
la organización que se examina. 

Los factores estratégicos externos de una organización son las tendencias clave del entorno que 
tienen tanto una probabilidad media a alta de ocurrir como una posibilidad media a alta de pro- 
ducir un efecto en la organización. La matriz de prioridad de situaciones se usa para ayudar a los 
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AGURE 4-2 impacto probable en la organización 
de prioridad ES anón ERES 
de situaciones 


Probabilidad de ocurrencia 
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Fuente: reimpresa de Long-Ronge Planning, vol. 17, No.3, 1584, Campbell, “Foresight Activities in the U,S.A.: Time 
for a Re- Assessment”, p. 46. O 1984. Con permiso de Elsevier, 


administradores a decidir qué tendencias del entorno deben ser simplemente detectadas (priori- 
dad baja) y cuáles se deben analizar como boina estratégicos (prioridad alta). Las tendencias 
del entorno que se consideran factores estratégicos de una organización se clasifican posterior- 
mente como oportunidades y amenazas y se incluyen en la formulación de la estrategia. 


a 


4.2 Análisis de la industria: análisis del entorno de trabajo 


Una industria es un grupo de empresas que elaboran un producto o servicio similar, por ejermn- 
plo refrescos o servicios financieros, El examen de los grupos de interés importantes, como los 
proveedores y los clientes, que se encuentran en el entorno de trabajo de una organización es- 
pecífica, forma parte del análisis de la industria. 


ENFOQUE DE PORTER PARA EL ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA 


Michael Porter, una autoridad en estrategia competitiva, sostiene que una organización se in- 
teresa mucho en la intensidad de la competencia en su industria. El nivel de esta intensidad 
está determinado por fuerzas competitivas básicas, como se ilustra en la figura 4-3. Porter 505- 
tiene: “El poder en conjunto de estas fuerzas determina el máximo potencial de beneficios de 
la industria, donde el potencial de beneficios se mide en relación con el rendimiento a largo 
plazo sobre el capital invertido” 4” Para analizar cuidadosamente su industria, una empresa 
debe evaluar qué tan importante es, para conseguir el éxito, cada una de las seis fuerzas: ame- 
naza de nuevos participantes, rivalidad entre empresas existentes, amenaza de productos o ser- 
vicios sustitutos, poder de negociación de los compradores, poder de negociación de los 
proveedores y poder relativo de los grupos de interés. Cuanto más poderosa sea cada una de 
estas fuerzas, más limitada será la capacidad de las empresas para aumentar sus precios y ob- 
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lener mayores beneficios, Aunque Porter solo menciona cinco fuerzas, aquí se agrega una 
sexta fuerza (otros grupos de interés) para reflejar el poder que los gobiernos, las comunida- 
des locales y otros grupos presentes en el entorno de trabajo ejercen en las actividades de la 

Según el modelo de la figura 4-3, una fuerza poderosa es considerada como una amenaza 
porque tiene la posibilidad de reducir los beneficios, En contraste, una fuerza menor puede ser 
vista como una oportunidad porque permite a la empresa obtener mayores beneficios, En el 
corto plazo, estas fuerzas actúan como limitantes de las actividades de una empresa. Sin em- 
bargo, en el largo plazo, es posible que una empresa, a través de su opción estratégica, cam- 
bie el poder de una o más de estas fuerzas en beneficio propio. Por ejemplo, el uso temprano 
que Dell hizo de intenet para comercializar sus computadoras fue una manera eficaz de dis- 
minuir el poder de negociación de los distribuidores de la industria de las computadoras per- 
sonales. 

Un estratega puede analizar cualquier industria mediante la calificación del poder de 
cada fuerza competitiva como alto, medio o bajo. Por ejemplo, la industria global de los za- 
patos deportivos se podría calificar de la siguiente manera: alta rivalidad (Nike, Reebok, New 
Balance, Converse y Adidas son competidores fuertes a nivel mundial), baja amenaza de po- 
sibles participantes (la industria ha alcanzado la madurez y la tasa de crecimiento de las ven- 
tas ha disminuido), baja amenaza de productos sustitutos (otros zapatos no proporcionan la 
misma comodidad cuando se realizan actividades deportivas), el poder de negociación de los 
proveedores es medio, pero va en aumento (los proveedores de países asiáticos aumentan en 


Sustitutos 


Fuente: reimpreso con el permiso de The Free Press, A Division of Simon £ Schuster Adult Publishing Group, de 
Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, de Michael E. Porter, € 1980, 1988 por 
The Free Press. Todos los derechos reservados, 
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tamaño y capacidad), el poder de negociación de los compradores es medio, pero está en au- 
mento (los precios disminuyeron puesto que el mercado del calzado de bajo precio es la mi- 
tad del mercado de calzado deportivo en los EE, UU.), y amenaza media a alta de otros grupos 
de interés (las regulaciones gubernamentales y las cuestiones de derechos humanos aumen- 
tan). Con base en las tendencias actuales de cada una de estas fuerzas competitivas, el nivel 
de intensidad competitiva de la industria seguirá siendo alto, lo que significa que el aumento 
de las ventas y los márgenes de beneficios continuarán en niveles moderados para la indus- 
tía en su conjunto.** 


Amenaza de nuevos participantes 

Los nuevos participantes de una industria generalmente aportan nuevas capacidades, el de- 
se0 de ganar participación de mercado, y recursos importantes. Por lo tanto, son amenazas para 
una organización establecida. La amenaza de su ingreso depende de la presencia de barreras 
de entrada y de la reacción que se espera de los competidores existentes. Una barrera de en- 
trada es un obstáculo que dificulta a una empresa entrar en una industria. Por ejemplo, nin- 
guna empresa nueva de automóviles de origen local se ha establecido con éxito en Estados 
Unidos desde la década de los treinta debido a los elevados requerimientos de capital para 
construir instalaciones de producción y desarrollar una red de distribución por medio de con- 
cesionarios. Algunas de las posibles barreras de entrada son: 

2 Economías de escala: por ejemplo, las economías de escala en la producción y venta de 
microprocesadores dieron a Intel una importante ventaja en costos sobre cualquier nuevo 
rival, 

Diferenciación de productos: corporaciones como P£G y General Mills, que fabrican 
productos como Tide y Cheerios, crean enormes barreras de entrada a través de sus altos 
niveles de publicidad y promoción. 
Requerimientos de capital: la necesidad de invertir enormes recursos financieros en ms- 
talaciones manufactureras para fabricar grandes aviones comerciales crea una barrera de 
entrada importante para cualquier competidor de Boeing y Airbus. 
Costos de cambio: una vez que un programa de software, como Excel o Wond, se esta- 
blece en alguna oficina, los jefes de estas se niegan a cambiar a un nuevo programa de- 
hido a los altos costos de capacitación. 
Ácceso a canales de distribución: con frecuencia, los pequeños empresarios tienen difi- 
cultades para obtener espacio en los anaqueles de los supermercados para sus productos, 
ya que las tiendas grandes cobran por el espacio de sus estantes y dan prioridad a empre- 
sas establecidas que pueden pagar los anuncios necesarios para generar una alta demanda 
de los clientes, 

= Desventajas de costos independientes de la escala: una vez que un nuevo producto gana 
suficiente participación de mercado para ser aceptado como la norma para ese tipo de pro- 
ducto, el fabricante ha logrado una ventaja clave. El desarmilo de Microsoft del primer 
astema operativo ampliamente adoptado (MS-DOS) para la computadora personal tipo 
IBM le proporcionó una ventaja competitiva importante sobre competidores potenciales. 
Su introducción de Windows le ayudó a consolidar esa ventaja de tal manera que el sis- 
tema operativo Microsoft se encuentra ahora en más de 90% de las computadoras perso- 
nales en el mundo. 

2 Política gubernamental: los gobiernos pueden limitar la entrada a una industria por me- 
dio de requisitos de licencias que restrinjan el acceso a materias primas o a sitios de per- 
foración petrolera en áreas protegidas. 
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Rivalidad entre empresas existentes 

En la mayoría de las industrias, las empresas dependen unas de otras. 5e espera que una ac- 
ción competitiva de una de ellas produzca un efecto notable en sus competidores y desenca- 
dene un contragolpe o esfuerzos para contrarestarla. Por ejemplo, la entrada de empresas de 
pedidos por correo, como Dell y Gateway en la industria de las computadoras personales, do- 
minada anteriormente por IBM, Apple y Compag, aumentó el nivel de actividad competitiva 
atal grado que cualquier reducción de precios o introducción de nuevos productos era seguida 
mápidamente por acciones similares de los rivales. Lo mismo sucede con los precios en la in- 
dustria de las líneas aéreas estadounidenses. Según Porter, la intensa rivalidad se relaciona con 
ha presencia de varios factores, entre los que se encuentran: 


2 Número de competidores; cuando los competidores son escasos y más o menos del 
mismo tamaño, como sucede en las industrias estadoumidenses de los automóviles y de 
aparatos electrodomésticos grandes, se vigilan unos a otros cuidadosamente para tener la 
seguridad de que igualan cualquier acción realizada por la otra empresa mediante una ac- 
ción contraria similar, 

= Tasa de crecimiento de la industria: cualquier disminución de la cantidad de pasajeros 
tiende a iniciar una guerra de precios en la industria de las líneas aéreas porque la única 
vía para crecer es arrebatarle las ventas a un competidor. 

2 Caracteristicas del bien o servicio: un producto puede ser único, con muchas cualida- 
des que lo diferencian de otros de su tipo, o puede ser un commnodity (mercancia), es de- 
cir, un producto cuyas características son las mismas sin importar quién lo venda. Por 
ejemplo, la mayoría de las personas eligen una estación de venta de combustible con base 
en su ubicación y precio porque consideran a la gasolina como una mercancía, 

2 Monto de los costos fijos: debido a que las líneas aéreas deben hacer volar sus aviones se- 
gún lo previsto, sin importar el nómero de pasajeros que hayan pagado el vuelo, ofrecen ta- 
rifas baratas en lista de espera siempre y cuando un avión tenga asientos desocupados. 

2 Capacidad: a la única manera en que un fabricante puede aumentar su capacidad es me- 
diante la construcción de una nueva planta (como en la industria del papel), operará esa 
nueva planta a toda su capacidad para mantener sus costos unitarios tan bajos como sea 
posible y producirá tanto que los precios de venta caerán en toda la industria, 

: Altura de las barreras de salida: las barreras de salida evitan que una empresa salga 
de una industria, Por ejemplo, la industria cervecera tene un porcentaje bajo de empresas 
que dejan voluntariamente la industria porque son activos especializados cuyo único uso 
es la elaboración de cerveza. 

2 Diversidad de los rivales: los nvales que tienen ideas muy diferentes en cuanto a la forma 
de competir se cruzarán en el camino con frecuencia y, sin saberlo, desafiarán la posición 
de unos y otros. Esto sucede a menudo en la industria de la ropa de venta al por menor 
cuando varios vendedores abren locales en el mismo sitio, arrebatándose las ventas entre 
si, Este fenómeno también se presenta en algunos países o regiones cuando las corpora- 
ciones multinacionales compiten en una economía cada vez más globalizada. 


Amenaza de productos o servicios sustitutos 

Un producto sustituto es un producto que parece ser diferente pero que puede satisfacer la 
misma necesidad que otro., Por ejemplo, el correo electrónico es un sustituto del fax. Nutras- 
weetes un sustituto del azúcar, internet es un sustituto de las tiendas de video y el agua embo- 
tellada, de los refrescos. Según Porter, “los sustitutos limitan los rendimientos potenciales de 
una industria al colocar un techo a los precios que las empresas que operan en ella pueden co- 
brar de manera rentable”.% En la medida en que los costos de cambio sean bajos, los sustitu- 
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tos pueden producir un fuerte efecto en una industria, El té es considerado un sustituto del café. 
Si el precio de este último sube demasiado, quienes lo consumen empezarán a cambiar lenta- 
mente al té, De esta forma, el precio del té coloca un techo al precio del café. En ocasiones, re- 
sulta difícil identificar los posibles productos o servicios sustitutos, ya que significa buscar 
productos o servicios que realicen la misma función, aunque tengan una apariencia diferente 
y den la impresión de que no son fácilmente sustituibles, 


Poder de negociación de los compradores 
Los pd afectan a una industria a través de su capacidad para reducir los po re- 


grupo de compradores es podenco: si ao de dos siguientes hicioror e es cier: 


= Un comprador adquiere una gran cantidad del bien o servicio del vendedor (por ejemplo, 
los filtros de aceite que compra una importante fábrica de automóviles). 

2 Un comprador tiene la posibilidad de integrarse hacia atrás fabricando el producto por sí 
mismo (por ejemplo, una cadena de periódicos podría producir su propio papel). 

2 Los proveedores altemos son numerosos porque el producto es estándar o poco diferen- 
aado (por ejemplo, los automovilistas pueden elegir entre muchas gasolineras). 

' Cambiar de proveedores es poco costoso (por ejemplo, los artículos de oficina son fáciles 
de encontrar). 

producto adquirido representa un porcentaje alto de los costos de un comprador, lo que 
proporciona un incentivo para comparar precios en busca de un precio más bajo (por 
ejemplo, la gasolina que las estaciones de servicio adquieren para su reventa constituye la 
mitad de sus costos totales). 

: Un comprador obtiene pocos beneficios y es, por lo tanto, muy sensible a los costos y a 
hs diferencias en el servicio (por ejemplo, las tiendas de abarrotes tienen márgenes muy 
pequeños de ganancia). 

2 HH producto adquirido es poco importante en la calidad final o el precio de los bienes o 
servicios de un comprador y, por consiguiente, se puede sustituir con facilidad sin afectar 
al producto final en forma adversa (por ejemplo, el cable eléctrico para lámparas). 


Poder de negociación de los proveedores 

Los proveedores afectan a una industria a través de su capacidad para aumentar los precios o 
reducir la calidad de los bienes y servicios adquiridos. Un proveedor o grupo de proveedores 
es; poderoso si alguno de los factores siguientes tiene relevancia: 


2 Algunas empresas dominan en la industria proveedora, pero esta vende a muchas empre- 
sas (por ejemplo, la industria petrolera). 

2 Su producto o servicio es único o ha creado costos de cambio (por ejemplo, un software 
procesador de palabras). 

2 Los sustitutos no están fácilmente disponibles (por ejemplo, electricidad). 

2 Los proveedores tienen capacidad para integrarse hacia adelante y competir directamente 
con sus clientes actuales (por ejemplo, un productor de microprocesadores, como Intel, 
puede fabricar computadoras personales). 

2 Algunas empresas adquieren solo una pequeña porción de los bienes y servicios del grupo 
de proveedores y, por lo tanto, son poco importantes para el proveedor (por ejemplo, las ven- 
tas de llantas para podadoras son menos importantes para la industria llantera que las ventas 
de llantas para automóviles). 
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Poder relativo de otros grupos de interés 


Una sexta fuerza debe agregarse a la lista de Porter, la inclusión de los diversos grupos de in- 
terés que están presentes en el entorno de trabajo. Algunos de estos grupos son los gobiernos 
(si no están explícitamente incluidos en algún otro grupo), comunidades locales, acreedores 
(51 no están incluidos con los proveedores), asociaciones comerciales, grupos de interés espe- 
cal, asociaciones (si no están incluidas en los proveedores), accionistas y complementadores. 
según Andy Grove, presidente y exdirector general de Intel, un complementador es una em- 
presa (por ejemplo, Microsoft) o industria cuyo producto funciona bien con el producto de otra 
empresa (por ejemplo, Intel) y sin el cual dicho producto perdería gran parte de su valor.* Un 
ejemplo de industrias complementarias es la de las llantas y la automotriz. Los grupos de in- 
terés internacionales claves que determinan muchas de las regulaciones y normas del comer- 
dao internacional son la Organización Mundial de Comercio, Unión Europea, TLCAN, 
ASEAN y Mercosur. 

La importancia de estos grupos de interés varía de acuerdo con la industria, Por ejemplo, 
los grupos ambientalistas de Maine, Michigan, lowa y Oregon lucharon con éxito para lograr 
h aprobación de leyes que prohibieran las botellas y latas desechables, por lo que ahora se re- 
quieren depósitos para la mayoría de los envases de bebidas. Esto aumentó mucho los costos 
todos los niveles, pero el impacto más fuerte lo soportaron los productores marginales que 
no podían absorber internamente todos estos costos. El enorme poder que tradicionalmente los 
andicatos nacionales han tenido en las industrias estadounidenses ferroviaria y del automóvil 
ha aumentado los costos de manera impresionante en ellas, pero ha influido poco en el soft- 
ware informático. 


EVOLUCIÓN DE LA INDUSTRIA 


Con el paso del tiempo, la mayoría de las industrias evoluciona a través de una serie de etapas 
que arrancan en el crecimiento, atraviesan la madurez y llegan hasta su eventual declive, El 
poder de cada una de las seis fuerzas mencionadas varía de acuerdo con la etapa de evolución 
de la industria. El ciclo de vida de la industria es útil para explicar y predecir las tendencias 
entre las seis fuerzas que impulsan la competencia industrial. Por ejemplo, cuando una indus- 
tria es nueva, las personas compran con frecuencia el producto, sin importar el precio, porque 
este satisface una necesidad específica, Esto ocurre comúnmente en una industria fragmen- 
tada, en la que ninguna empresa tiene una gran participación de mercado y cada una sirve solo 
auna pequeña porción del mercado total mediante una cerrada competencia con las demás (por 
ejemplo, los servicios de limpieza).*? En la medida en que nuevas compañías entran en la in- 
dustria, los precios caen debido a la competencia. Las empresas usan la curva de experiencia 
(que se analizará en el capítulo 5) y las economías de escala para reducir los costos más rápi- 
damente que sus rivales, Las empresas se integran para reducir aún más los costos mediante 
h adquisición de sus proveedores y distribuidores. Los competidores tratan de diferenciar sus 
productos para evitar la feroz competencia de precios que es común en una industria madura. 

Cuando una industria llega a la madurez, los productos tienden a convertirse en comuno- 
ditiesímercancias). Esta es entonces una industria consolidada, dominada por algunas em- 
presas grandes, las cuales compiten por diferenciar sus productos del resto de los de la 
competencia. Los compradores, con el paso del tiempo, se vuelven más exigentes y sus deci- 
siones de compra se basan en mejor información. Los precios adquieren mucha importancia 
debido al nivel mínimo de calidad y características, y los márgenes de utilidad disminuyen. 
Los sectores de automóviles, petróleo y aparatos electrodomésticos grandes son ejemplos de 
mdustrias maduras y consolidadas, cada una de las cuales está controlada por un pequeño nú- 
mero de grandes competidores. En el caso de la industria estadounidense de los aparatos elec- 
rodomésticos grandes, esta dejó de ser una industria fragmentada (competencia pura) 
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integrada por cientos de fabricantes, como lo era en sus años iniciales, para convertirse en una 
industria consolidada (oligopolio maduro) compuesta por tres empresas que controlan alrede- 
dor de 90% de las ventas de esos aparatos en ese país, Una consolidación similar ocurre ac- 
tualmente en el mismo sector de la industria europea. 

Conforme una industria avanza a través de la madurez hacia un posible declive, la tasa de 
crecimiento de ventas de sus productos reduce su ritmo e incluso comienza a disminuir, En la 
medida en que las barreras de salida sean bajas, las empresas empezarán a transformar sus ins- 
talaciones para darles usos alternativos o venderlas a otras empresas, La industria tiende a con- 
solidarse alrededor de menos competidores, aunque más grandes. El sector tabacalero es un 
ejemplo de una industria que actualmente está en declive. 


CLASIFICACIÓN DE LAS INDUSTRIAS INTERNACIONALES 


Según Porter, las industrias del mundo varían en una escala que va de multinacional a global 
(vea la figura 4-4) Las industrias multinacionales son específicas de cada país o grupo 
de países. Este tipo de industria está constituida por un conjunto de industrias esencialmente 


AGURA 4-4 Multinacional! ¿ AA<2AáA==———___——————HHH000——— Global 
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industrias Industria en la cual las empresas adaptan Industria en fa cual las empresas 
internacionales sus productos a las necesidades especificas manutacturan y venden los mismos 
de los consumidores de un pals en particular. productos, realizando solo ajustes 
«Wentas al detal menores para ciertos palses., 
* Seguros * Automóviles 
«Banca * Llantas 
«Televisores 


nacionales, como las ventas al detalle y los seguros. Las actividades de una subsidiaria de una 
corporación multinacional (CMN) en este tipo de industria son básicamente independientes 
de las actividades de las subsidiarias de la CMN en otros países. En cada país, esta posee una 
instalación de manufactura para realizar productos que se venderán en ese país, Desde este 
punto de vista, la CMN tiene capacidad para adaptar sus bienes o servicios a las necesidades 
específicas de los consumidores de un país en particular o grupo de países que tengan entor- 
nos sociales similares. 

En contraste, las industrias globales operan a nivel mundial y las CMN hacen solo pe- 
queños ajustes de acuerdo con las circunstancias específicas de cada país. En una industria glo- 
bal, las actividades que una CMN realiza en un país reciben una gran influencia de las 
actividades que esta lleva a cabo en otros países. Las CMN de industrias globales elaboran bie- 
nes 0 servicios en diversos sitios alrededor del mundo y los venden con adaptaciones meno- 
res según las necesidades de países específicos. Como ejemplos de industrias globales están 
las de aviones comerciales, televisores, semiconductores, copiadoras, automóviles, relojes y 
llantas. Las corporaciones industriales más grandes del mundo en cuanto a ingresos por ven- 
tas son, en su mayor parte, CMN que operan en industrias globales, 

Los factores que determinan sí una industria será principalmente multinacional o global son: 


1. Presión para coordinarse con las CMN que operan en esa industria, 
2. Presión de una respuesta local de parte de mercados nacionales individuales. 
En la medida en que la presión para coordinarse sea fuerte y la presión de respuesta local sea dé- 


bil para las CMN de una industria en particular, esa industria tenderá a volverse global. En con- 
traste, cuando la presión de respuesta local es fuerte y la presión para coordinarse es débil sobre las 
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aiciones multinacionales de una industria, esa industria tenderá a ser multinacional, Entre es- 
los dos extremos se encuentran muchas industrias con diversas características, tanto multinaciona- 
les como globales, Estas son las industrias regionales, principalmente empresas multinacionales 
que coordinan sus actividades en regiones como la americana o la asiática.* La mayor industria de 
tría global. Por ejemplo, los fabricantes de electrodomésticos japoneses son los principales com- 
petidores en Ásia, pero de pequeña importancia en Europa o América, La tensión dinámica entre 
estos dos factores está contenida en el lema “Pensar globalmente, pero actuar localmente”. 


EVALUACIÓN DEL RIESGO INTERNACIONAL 


Algunas empresas desarrollan redes de información y sistemas computarizados complejos 
para evaluar y clasificar los riesgos de inversión. Las pequeñas empresas contratan consulto- 
res externos, como Árthur D. Lite, Inc., de Boston, para que les proporcionen evaluaciones 
sobre el riesgo político. Entre los diversos sistemas que existen para evaluar los riesgos po- 
líticos y económicos se pueden mencionar el Índice de Estabilidad de Sistemas Políticos, el 
Índice de Riesgo del Entorno de los Negocios, la Unidad de Inteligencia de Economistas y 
los Pronósticos de Riesgo Político Mundial de Frost and Sullivan, Por ejemplo, la Unidad de 
Inteligencia de Economistas proporciona un constante flujo de análisis y pronósticos sobre 
más de 200 países y ocho industrias claves, Sin importar la fuente de datos, una empresa debe 
desarrollar su propio método para evaluar el riesgo. Debe decidir cuáles son sus factores de 
nesgo más importantes y después asignar un valor a cada uno. 


GRUPOS ESTRATÉGICOS 


Un grupo estratégico es un conjunto de unidades de negocio o empresas que “siguen estrate- 
gias semejantes con recursos similares” ** Clasificar a las empresas de una industria en una se- 
ñe de grupos estratégicos es muy útil para entender mejor el entorno competitivo.* La 
mvestigación muestra que, en la misma industria, algunos grupos estratégicos son más renta- 
bles que otros 5? Debido a que la estructura y la cultura de una compañía tienden a reflejar los 
pos de estrategia que esta sigue, las empresas o unidades de negocio que pertenecen a un 
grupo estratégico dentro de la misma industria tienden a ser fuertes rivales y más similares en- 
tre sí que los competidores de otros grupos estratégicos dentro del mismo sector,$* 

Por ejemplo, aunque McDonald's y Olive Garden forman parte de la industria de restau- 
mntes, tienen diferentes misiones, objetivos y estrategias y, por lo tanto, pertenecen a diferen- 
es grupos estralégicos. Generalmente tienen poco en común y prestan poca atención una a la 
atra al planificar sus acciones competitivas. Sin embargo, Burger King y Hardee's tienen mu- 
cho en común con McDonald's en cuanto a su estrategía similar de producir un alto volumen 
de alimentos de precios bajos para su venta a la familia media. Por consiguiente, son fuertes 
ivales y están organizadas para operar de manera similar. 

Los grupos estratégicos de una industria específica se pueden clasificar trazando las posi- 
ciones de mercado de los competidores de la industria en una gráfica bidimensional, mediante 
el empleo de dos variables estratégicas como ejes vertical y horizontal (vea la figura 4-5): 

l. Seleccionar dos características amplias, como precio y menú, que diferencien a las em- 
presas de una industria. 
2, Registrar las empresas usando estas dos características como dimensiones, 


3, Dibujar un círculo alrededor de las empresas que estén más cerca unas de otras para for- 
mar un grupo estratégico, pero modificar el tamaño del círculo en proporción a la panrtici- 
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pación del grupo en las ventas totales de la industria. También se puede nombrar cada 

grupo estratégico de la industria de los restaurantes con un título que lo identifique, como 

comida rápida o servicio estilo bufet. 

Otras dimensiones, como calidad, servicio, ubicación o grado de integración vertical se 
podrían usar en gráficas adicionales de la industria de los restaurantes para entender mejor la 
manera en que compiten las diversas empresas de esta industria. No obstante, hay que recor- 
dar que las dos dimensiones no deben estar altamente correlacionadas; de otro modo, los cír- 
culos del mapa simplemente se dispondrán en diagonal, lo cual proporcionará muy poca 
información nueva que sea distinta de la obvia. 


FIGURA 4-5 Alto 
Mapa de grupos 
estratégicos en la 
industria de las 
cadenas de 
restaurantes 


Preclo 


Menú limitado Menú completo 
Amplitud de la línea de producto 


TIPOS ESTRATÉGICOS 


Al analizar el nivel de intensidad competitiva en una industria o grupo estratégico, es útil cla- 
sificar los diversos competidores para predecir sus propósitos. Un tipo estratégico es una ca- 
tegoría de empresas basadas en una orientación estratégica común y una combinación de 
estructura, cultura y procesos que concuerdan con esa estrategia. Según Miles y Snow, las 
empresas competidoras de una sola industria se pueden clasificar en uno de cuatro tipos bá- 
sicos de acuerdo con su orientación estratégica general.** Esta distinción ayuda a explicar por 
qué las empresas que enfrentan situaciones similares se comportan de manera distinta y si- 
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guen haciéndolo así durante largos periodos. Estos tipos generales tienen las siguientes ca- 
racterísticas: 


2 Los defensores son empresas con líneas de productos limitadas que se centran en mejo- 
rar la eficiencia de sus operaciones existentes, Esta orientación hacia los costos les m- 
pide innovar en otras áreas. Lincoln Electric es un ejemplo de defensor debido a la 
importancia que otorga á la eficiencia, 

2 Los prospectores son empresas con líneas de productos moderadamente amplias que se 
centran en la innovación de productos y las oportunidades de mercado. Esta orientación 
hacia las ventas las hace algo ineficientes. Tienden a destacar la creatividad sobre la efi- 
ciencia. La importancia que Rubbermaid concede al desarrollo de nuevos productos la 
hace un ejemplo de prospector, 

Los analizadores son compañías que operan por lo menos en dos áreas diferentes de pro- 
ducto-mercado, una estable y otra variable, En las áreas estables, se destaca laeficiencia. En 
las áreas variables, se destaca la innovación. Las empresas multidivisionales como IBM y 
Procter £ Gamble, que operan en múltiples industrias, tienden a ser analizadores. 

2 Los reactores son organizaciones que carecen de una relación congruente entre estra- 
tegía, estructura y cultura. $us respuestas a las presiones del entorno, a menudo ineft- 
caces, tienden a realizar cambios estratégicos graduales. En épocas recientes, la mayoría 
de las principales líneas aéreas estadounidenses han tendido a ser reactores debido a la 
manera en que se han visto obligadas a responder a nuevos participantes como South- 
west y JetBlue. 


Dividir a la competencia en estas cuatro categorías permite a un administrador estratégico no 
solo hacer seguimiento a la eficacia de ciertas orientaciones estratégicas, sino también diseñar 
escenarios de desarrollos industriales futuros (que se analizarán más adelante en este capítulo). 


HIPERCOMPETENCIA 


La mayoría de las industrias actuales enfrentan un nivel creciente de incertidumbre del entorno 
y se convierten en organizaciones más complejas y dinámicas, Las industrias que eran multi- 
nacionales se transforman en globales, Los nuevos competidores flexibles, agresivos e inno- 
vadores, se desplazan hacia mercados establecidos para erosionar rápidamente las ventajas de 
hs grandes empresas anteriormente dominantes. Los canales de distribución varían de un país 
aotro y se modifican casi a diario mediante el uso de complejos sistemas de información. Se 
crean relaciones más cercanas con los proveedores para reducir costos, aumentar la calidad y 
ganar acceso a nueva tecnología, Las empresas aprenden a imitar con rapidez las estrategias 
exitosas de los líderes de mercado y es más difícil mantener cualquier ventaja competitiva du- 
mante mucho tiempo. Por consiguiente, el nivel de intensidad competitiva aumenta en la ma- 
yoría de las industrias. 

Richard D'Aveni sostiene que este tipo de turbulencia del entorno alcanza a más indus- 
trias y la competencia se convierte en hipercompetencia. Según D' Aveni: 

En la hipercompetencia, la frecuencia, la determinación y la intensidad del movimiento dinámico 

de los participantes se aceleran para crear una condición de desequilibrio y cambio constantes, 

Conforme se fusionan diversos industrias, los cortos ciclos de vida de productos, los cortos cic- 

los de diseño de productos, las nuevas tecnologías, la entrada frecuente de participantes inesper- 

ados, el reposicionamiento de los preexistentes y las redefiniciones tácticas de las fronteras del 

mercado amenazan la estabilidad de este. En otras palabras, loy entornos escolan hacia mayores 

niveles de incertidumbre, dinamismo, heterogeneidad de los participantes y hostilidad $! 
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En las industrias hipercompetitivas, como la de computadoras, la ventaja competitiva proviene 
de un conocimiento actualizado de las tendencias del entomo y la actividad competitiva, junto 
con la disposición de arriesgar una ventaja actual a cambio de una posible ventaja nueva. Las 
empresas deben estar dispuestas a canibalizar sus propios productos, es decir, remplazar los 
productos populares antes de que los competidores hagan lo mismo, para mantener su ventaja 
competitiva, Vea Aspectos importantes de la estrategia 4.1 para saber cómo Microsoft opera 
en la industria hipercompetitiva del software de cómputo. La hipercompetencia se analiza con 
más detalle en el capítulo 6. 


USO DE LOS FACTORES CLAVE DE ÉXITO PARA CREAR UNA MATRIZ INDUSTRIAL 


En una industria existen comúnmente ciertas variables (factores clave de éxito) que la admi- 
nistración de una empresa debe entender para lograr el éxito. Los factores claye de éxito son 
variables que afectan significativamente la posición competitiva general de las empresas en 
una industria específica. Estos factores varían generalmente de una industria a otra y son de- 
cisivos para determinar la capacidad de una empresa para tener éxito en esa industria. Depen- 
den usualmente de las características económicas y tecnológicas del sector, así como de las 
facultades competitivas sobre las cuales las empresas de lá industria han desarrollado sus es- 
trategias.* Por ejemplo, en el sector de los aparatos electrodomésticos grandes, una empresa 
debe lograr costos bajos, construyendo comúnmente grandes instalaciones de manufactura de- 
dicadas a fabricar múltiples versiones de un tipo de aparato, como lavadoras. En razón de que 
60% de los aparatos electrodomésticos grandes se venden en Estados Unidos a través de "tien- 
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PP | 3 MICROSOFT EN UNA INDUSTRIA HIPERCOMPETITIVA 


* Microsoft es una empresa 
f dinámica que opera en una 
F industria hipercompetitwa. Ha 
"usado su dominio de los siste- 
1 mas operativos (DOS y Windows) 
para lograr una posición muy fuerte en 
programas de aplicación, como procesamiento de palabras 
y hojas de cálculo (Word y Excel). Aunque en 1992 Micro- 
soft controlaba 90% del mercado de sisternas operativos de 
computadoras personales, invirtió millones de dólares en el 
desarrollo de la siguiente generación, Windows 95 y Win- 
dows NT, seguidos rápidamente por Windows Me, XP y 
Vista. Én vez de tratar de proteger su ventaja en el rentable 
sistema operativo DOS, Microsoft intentó activamente rern- 
plazarlo con diversas versiones de Windows. Antes de la hi- 
percompetencia, la mayorla de los expertos se oponian al 
canibalismo de la propia linea de productos de una empresa 
porque destrula un producto muy rentable en vez de orde- 
farklo como una “vaca lechera”. De acuerdo con esta linea 
de pensamiento, sería mejor que una empresa defendiera 
sus productos más viejos. 5e deberian introducir Nuevos 


productos solo s se probaba que estos no le restarian ven- 


tas a los actuales. Microsoft fue una de las primeras empre- 
as en desaprobar este argumento en contra de la canibal 

Bill Gates, cofundador, presidente y director general de 
Microsoft, se dio cuenta de que si su empresa no rempla- 
zaba su propia línea de productos DOS con un mejor pro- 
ducto, otra empresa lo haría (como Linux u 05/2 Warp de 
BM) Sabía que el éxtto en la mdustria de software depen- 
día no tanto del tamaño de la empresa como de moverse 
agresmamente a la siguiente ventaja competitiva antes de 
que un competidor lo hiciera. “Este es un mercado hiper- 
competitivo”, explicó Gates. "Las economías de escala no 
son tan positwas en este negocio. La astucia es la condición 
en este negocio”. Para 2008, Microsoft todavía controlaba 
más de 90% del software de sistenas operativos y también 
habla logrado una posición dominante en el software de 
aplicaciones. 


Fuente: Richard A. O'Aeeni, "Hypercompetitore Managing The Dy- 
narmos of Strategic Maneuwenng”. E 1994 por Richard A. D'Aweni. 


Todos los derechos reservados. 
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LCTTAA matriz industrial 


Calificación Calificación A 
Factores clave de E ponderada de la | de la | ponderada de la 
exc hto | empresa Á EA E EY: empresa B 


Total 1.00) E > 


Puente: T. L. Wheclen y J. D. Hunger, industry Matriz. € 1947, 2001 y 2005 por Wheelen and Hunger Associates. Reimpreso con permiso. 


das poderosas”, como Sears y Best Buy, la empresa debe tener una fuerte presencia en el ca- 
nal de distribución de comerciantes masivos. Debe ofrecer una línea completa de aparatos y 
proporcionar un sistema de entrega justo a lempo para mantener el inventario de sus tiendas 
y los costos de los pedidos en un nivel mínimo. Como el consumidor espera que un aparato 
sea confiable y duradero, una empresa debe tener una excelente 1+1D de procesos. Ningún fa- 
bricante de aparatos eléctricos que sea incapaz de manejar eficazmente estos factores clave de 
éxito sobrevivirá por mucho tiempo en el mercado estadounidense. 

Una matriz industrial resume los factores clave de éxito de una industria específica. 
Como muestra la tabla 4-4, la matnz asigna un peso a cada factor con base en la importancia 
de ese factor para lograr el éxito en la industria. La matriz también especifica con qué nivel de 
eficacia responden los diversos competidores de la industria a cada factor, Para crear una ma- 
triz industrial a partir de dos competidores industriales (denominados A y B), siga los pasos 
que se presentan a continuación para la industria que se analiza: 


l. En la columna 1 (Factores clave de éxito), enumere los ocho a diez factores que parecen 
determinar el éxito en la industria, 

2. En la columna 2 (Peso), asigne un valor a cada factor, de 1.0) (más importante) a 0.0 (no 
importante), con base en el efecto probable de ese factor en el éxito presente y futuro de 
la industria en general, Sin importar el número de factores estratégicos, todos los va- 
lores deben sumar 1.0, 

3, En la columna 3 (Calificación de la empresa A), examine una empresa especifica de la 
industria, por ejemplo, la Empresa A. Asigne una calificación a cada factor, de 5 (sobre- 
saliente) a 1 (malo), con base en la respuesta actual de la empresa Á aese factor. Cada ca- 
lificación es una valoración con respecto a la eficacia con que esa empresa maneja 
especificamente cada factor clave de éxito. 


5.0 4.0 30 : 20 1.0 
45 3.5 2.5 15 


Sobresaliente Por arriba del Promedio Por debajo del Malo 
promedio promedio 
4. En la columna 4 (Calificación ponderada de la empresa A), multiplique el peso de cada 
factor en la columna 2 por su calificación registrada en la columna 3 para obtener la ca- 
lificación ponderada de ese factor para la empresa A. 
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5. Enla columna 5 (Calificación de la Empresa B), examine una segunda empresa de la in- 
dustria, en este caso, la empresa B. Asigne una calificación a cada factor clave de éxito , 
de 5.0 (sobresaliente) a 1.0 (malo), con base en la respuesta actual de la empresa B a cada 
factor en particular. 

6. En la columna 6 (Calificación ponderada de la Empresa B), multiplique el peso de cada 
factor en la columna 2 por su calificación registrada en la columna 5 para obtener la cali- 
ficación ponderada de ese factor de la empresa B. 

7. Porúltimo, sume las calificaciones ponderadas de todos los factores en las columnas 4 y 
6 para determinar las calificaciones ponderadas totales de las empresas A y B, La califi- 
cación ponderada total indica qué tan bien responde cada empresa a los factores 
dave de éxito actuales y esperados del entorno de la industria. Verifique que la califi- 
cación ponderada total refleje realmente el rendimiento actual de la empresa en cuanto a 
entabilidad y participación de mercado. Una industria promedio debe tener una califica- 
ción total de 3, 


La matriz industrial puede ampliarse para incluir todos los competidores importantes de una 
industria agregando dos columnas más por cada competidor adicional, 


4, 3 Inteligencia competitiva 


_— 


Gran parte del análisis del entorno externo se lleva a cabo de manera informal e individual, La 
información se obtiene de diversas fuentes: proveedores, clientes, publicaciones industriales, 
empleados, expertos en la industria, conferencias industriales e intemet.** Por ejemplo, los 
científicos e ingenieros que trabajan en el laboratorio de 14+D de una empresa pueden conocer 
mievos productos y las ideas de los competidores en reuniones profesionales; alguien del de- 
partamento de compras, al hablar con los representantes de proveedores, también puede des- 
cubrir información valiosa sobre un competidor. Un estudio de innovación de productos 
encontró que 77% de todas las innovaciones en instrumentos científicos y 67% en semicon- 
ductores y tableros de circuitos impresos los iniciaron los clientes en la forma de preguntas y 
quejas.* En estas industrias, la fuerza de ventas y los departamentos de servicios deben per- 
manecer especialmente vigilantes. 

Una reciente encuesta de ejecutivos globales, realizada por McKinsey £ Company, en- 
contró que el factor que más contribuye a la intensidad competitiva en su industria era la me- 
jora de las capacidades de los competidores.“ Sin embargo, sin la inteligencia competitiva, las 
empresas corren el nesgo de volar a ciegas en el mercado. En una encuesta de 2008 a ejecuti- 
vos globales, la mayoría de ellos reveló que sus compañías aprendían sobre el cambio de pre- 
cios de un competidor o una innovación significativa, demasiado tarde como para responder 
antes de que la modificación fuera introducida en el mercado. De acuerdo con el trabajo de 
Ryall, las empresas pueden tener ventajas competitivas simplemente porque sus rivales tienen 
creencias erróneas sobre ellos 4? Esta es la razón por la cual la inteligencia competitiva se ha 
convertido en una parte importante del análisis del entorno en la mayoría de las empresas. 

La inteligencia competitiva es un programa formal para recabar información sobre los 
competidores de una empresa, Denominada con frecuencia inteligencia de negocios, es uno de 
los campos de mayor crecimiento de la administración estratégica. Las investigaciones indican 
que existe una fuerte asociación entre el desempeño organizacional y las actividades de inteli- 
gencia competitiva. * Según una encuesta de profesionales sobre la inteligencia competitiva, las 
principales razones para poner en marcha la inteligencia competitiva son: crear conciencia de la 
industria (90,6%), apoyar el proceso de planificación estratégica (79,2%), desarrollo de nuevos 
productos (73,6%) y crear nuevas tácticas y estrategias de comercialización. * Ya en la década 


EF. PARTE 4 Análica del entorno 


de los noventa, el 78% de las grandes corporaciones de EE, UU, llevó a cabo actividades de in- 
teligencia competitiva.” En alrededor de un tercio de las empresas, la función de inteligencia 
competitiva o inteligencia de negocios se desarrolla en su propia unidad, las demás empresas la 
desarrollan en la comercialización, la planificación estratégica, servicios de información, el de- 
sarrollo de negocios (fusiones y adquisiciones), el desarrollo de productos u otras unidades.” 
De acuerdo con una encuesta a 141 empresas estadounidenses grandes realizada en 2007, el 
gasto en actividades de inteligencia competitiva aumentó de 1.000 millones de dólares en 2007 
a 10.000 millones de dólares en 2012.” Por ejemplo, en General Mills todos los empleados han 
sido capacitados para reconocer y utilizar las fuentes de información competitiva, Los conser- 
jes ya no solo ordenan pedidos a los proveedores de productos de limpieza; ¡también preguntan 
sobre las prácticas relevantes de las empresas competidoras! 


FUENTES DE INTELIGENCIA COMPETITIVA 


La mayoría de las empresas recurren a organizaciones externas para que les proporcionen da- 
los del entomo. Empresas como Á. C. Nielsen Co. proporcionan a sus suscriptores datos bi- 
mestrales sobre participación de marca, precios de ventas al detalle, porcentajes de tiendas que 
ñenen un artículo en existencias y porcentajes de tiendas sin existencias. Los estrategas em- 
plean estos datos para detectar tendencias regionales y nacionales, así como para evaluar la 
participación de mercado. La información sobre condiciones del mercado, regulaciones guber- 
ramentales, competidores de la industria y nuevos productos se puede comprar a “corredores 
de información” como Marker Research.com (Findex), LexisNexis (análisis de empresas y pa- 
es) y Finsbury Data Services. En el sitio web de Hoover's (www.hoovers.com), se obtienen 
generalmente perfiles empresariales e mdustriales. Muchas compañías han establecido sus 
propias bibliotecas intemas y sistemas de información computarizados para manejar el volu- 
men creciente de información disponible. 

Internet ha cambiado la manera en que los estrategas participan en el monitoreo del en- 
torno, ya que constituye el medio más rápido para obtener datos sobre casi cualquier tema, Aun- 
que el alcance y la calidad de la información de internet aumentan geométricamente, también 
está llena de “ruido”, información errónea y disparates. Por ejemplo, varios sitios web corpora- 
tivos envían a los visitantes no deseados a sitios web ficticios especialmente construidos.” A 
diferenciade una biblioteca, internet carece de las normas estrictas de control bibliográfico pro- 
pias del mundo impreso. No existe el ISBN ni el Sistema Decimal Dewey para identificar, bus- 
car y recuperar un documento. Muchos documentos web no incluyen el nombre del autor ni la 
fecha de publicación. Una página que proporciona información útil puede estar accesible en la 
red un día y desaparecer al día siguiente. Exempleados descontentos, ambientalistas estrafala- 
ros y hackers bromistas crean sitios web “blog”, o bitácora, para atacar y desacreditar a Orga- 
nizaciones de buena reputación, $e diseminan rumores sin ningún fundamento a través de salas 
de chat y sitios web personales. Esta situación genera un problema serio para los investigado- 
res. ¿Cómo se puede evaluar la información que se encuentra en internet? Para conocer una ma- 
nera de evaluar información de inteligencia, vea Áspectos importantes de la estrategia 4.2. 

Algunas empresas deciden usar el espionaje industrial u otras técnicas de recolección de in- 
teligencia para obtener información directamente | dores. Según una encuesta rea- 
tada por la American Society for Industrial Security, Praia Coopers y la Cámara de 
Comercio de Estados Unidos, las empresas Fortune 1000 perdieron aproximadamente 59 000 
millones de dólares en un año debido únicamente al robo de secretos comerciales .* Por medio 
de empleados y contratistas privados de competidores, actuales o antiguos, algunas empresas in- 
tentan robar secretos comerciales, tecnología, planes de negocio y estrategias de precios. Por 
ejemplo, Avon Products contrató investigadoces privados para recuperar documentos (algunos 
de ellos triturados) que Mary Kay Corporation había tirado en un contenedor de basura público. 
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ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 4.2 


Y Una regla básica para reco- 
lectar datos de inteligencia 
F competitiva es que, antes de 
y que una pieza de información se 
| usen cualquier reporte o resumen, 
debe evaluarse de dos maneras, En primer 
lugar, la fuente de formación se evalúa en cuanto a su ve- 
racidad y confiabilidad. ¿Qué nivel de veracidad presenta la 
fuente? ¿Qué tanto puede confiar en ella un investigador 
para obtener información fidedigna y correcta? Un enfoque 
consiste en clasificar la confiabilidad de la fuente en una es- 
cala de A (extremadamente confiable), B (confiable), € (con- 
fiabilidad desconocida), D (probablemente poco confiable) o 
E (confiabilidad muy dudosa). La confiabilidad de una fuente 
se evalúa con base en las credenciales del autor, la organiza- 
ción que proporciona la información y el desempeño anterior 
de la fuente, entre otros factores. En segundo lugar, se eva- 
lúa la probabilidad de que la información o los datos sean co- 
rectos. La exactitud de los datos se clasifica en una escala de 
l (correcto), 2 (probablemente correcto), 3 (desconocido), 4 
(dudoso) o 5 (extremadamente dudoso). La exactitud de los 
o la información se evalúa con base en su concordan- 
da con otras piezas de información obtenidas de manera in- 
dependiente o con una tendencia general apoyada por datos 
previos. Por ejemplo, en el caso de cada pieza de información 
encontrada en internet, es importante registrar no solo el 
URL de la página web, sino también la evaluación de la intor- 
mación de 41 (buena información) a ES (mala información). 


/ ho | de EVALUACIÓN DE LA INTELIGENCIA COMPETITIVA 


investigación bibliográfica de fuentes corno Moodys Indus- 
trials, Standard £ Poor's o Value Lime recibe generalmente 
una confiabilidad de A. La exactitud de los datos todavía 
puede variar de 1 a 5, pero, en la mayoría de los casos, es 
probable que sea de 162 y, quizá, no mayor de 364, pues 
los sitios web son muy diferentes, 

Los sitios web como el que patrocina la Comisión de Valo- 
res y Cambios de Estados Unidos (www sec.gow), The Econo- 
mist (mw econamit com) o Hoovers Online (www hoovers. 
com) son extremadamente confiables. Los sitios patrocinados 
por empresas son generalmente confiables, pero no son los 
lugares adecuados para buscar secretos comerciales, planes 
estratégicos o nformación patentada. Para empezar, muchas 
empresas conciben sus sitios web relacionados principal 
mente con el marketing y proporcionan pocos datos además 
de las descripciones de productos y distribuidores. Otras em- 
presas proporcionan sus últimos estados financieros y vincu- 
los con otros sitios web útiles. Sim embargo, algunas 
compañías que operan en industrias muy competitivas pue- 
den instalar sofware en su sito para verificar la dirección web 
de un visitante. Los visitantes del nombre de dominio de un 
competidor son filtrados antes de permitirles el acceso a cier- 
tos sitios web. No se les permite ir más allá de la página de in- 
formación de productos o pueden ser enviados a un sitio 
ficticio que contiene información errónea. Por ejemplo, Cisco 
Systems usa su sitio para enviar a los visitantes de otras em- 
presas de afta tecnología a una página web especial que les 
pregunta si les gustaria solicitar trabajo en Cisco. 


La evaluación de la información que se obtiene a través de la 


Oracle Corporation también contrató detectives para obtener la basura de un grupo de expertos 
investigadores que defendió las prácticas de fijación de precios de su rival Microsoft. Los estu- 
dios revelan que el 32% de la basura que normalmente se encuentra junto a las máquinas copia- 
doras contiene datos confidenciales de la empresa, además se pueden hallar datos personales 
(29%) y chismes (39%).” Incluso P£G, que como una fortaleza se defiende de las filtraciones 
de información, es vulnerable. Un competidor pudo saber la fecha exacta de lanzamiento en Eu- 
ropa de un detergente concentrado para ropa cuando uno de sus empleados visitó la fábrica donde 
se construía la maquinaria. Todo lo que necesitó fue hacer simplemente algunas preguntas sobre 
lo que cierta máquina hacía, para quién era y cuándo se entregaría. 

Algunas de las empresas que prestan servicios de investigación son Kroll Inc., con 4.000 
empleados en 25 países, Fairfax, Security Outsourcing Solutions, Grupo Trident y Diligence 
Inc.“ Trident, por ejemplo, se especializa en ayudar a las empresas estadounidenses a ingresar 
al mercado ruso; esta es una empresa de inteligencia corporativa, fundada y dirigida por exvete- 
ranos (residentes en los Estados Unidos) de los servicios de inteligencia rusos, como la KGB.”7 

Para combatir el creciente robo de secretos empresariales, en 1996 el gobierno de Esta- 
dos Unidos aprobó la Ley de Espionaje Económico. La ley prohíbe (con multas hasta de 
cinco millones de dólares y diez años de prisión) robar cualquier material al que una em- 
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presa haya dedicado “esfuerzos razonables” para mantenerlo en secreto y cuyo valor econó- 
mico no sea conocido fácilmente.* La Sociedad de Profesionales en Inteligencia Competi- 
tiva (www.scip.org) solicita a los estrategas que permanezcan en el marco de la ley y actúen 
éticamente cuando busquen información. La sociedad sostiene que las actividades ilegales 
son absurdas porque la mayor parte de la inteligencia competitiva valiosa está disponible 
públicamente en informes anuales, sitios web y bibliotecas. Desafortunadamente, varias 
empresas contratan “halcones”, es decir, consultores de dudosa reputación, que hacen lo que 
sea necesario para obtener información cuando los métodos seleccionados no cumplen con 
las normas éticas de la SCIP o son legales. Esto permite a la empresa que inició la acción 
negar que hiciera algo incorrecto.?* 


MONITOREO DE LOS COMPETIDORES PARA LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 


La actividad principal de una unidad de inteligencia competitiva es vigilar a los competidores, 

es decir, organizaciones que ofrecen bienes o servicios iguales, similares o sustitutos del área 

de negocios en la que opera una empresa específica, Para entender a un competidor, es impor- 
tante responder las 10 preguntas siguientes: 

1, ¿Por qué existen sus competidores? ¿Existen para obtener beneficios o solo para apoyar a 
otra unidad? 

2. ¿Dónde agregan valor al cliente, como mayor calidad, menor precio, excelentes condicio- 
nes de crédito o mejor servicio? 

3, ¿En cuáles de sus clientes se interesan más los competidores? ¿Eligen a sus mejores clien- 
tes, escogen a los que usted no desea o van en busca de todos? 

4, ¡Cuál es su base de costos y liquidez? ¡Cuánto efectivo tienen? ¿Cómo obtienen sus su- 
ministros? 

3, ¿Están menos expuestos con sus proveedores que su empresa? ¿Son sus proveedores me- 
jores que los suyos? 

6. ¿Qué intentan hacer en el futuro? ¿Tienen un plan estratégico para centrarse en los seg- 
mentos de mercado de su empresa? ¿Qué tan comprometidos están con crecer? ¿Existe al- 
gún asunto de sucesión? 

7. ¿Cómo afectan sus actividades las estrategias de su empresa? ¡ Debe usted ajustar sus pla- 
nes y operaciones? 

8. ¿Qué tan bueno se necesita ser en comparación con su competidor para ganar clientes? 
¿Tiene alguno de los dos alguna ventaja competitiva en el mercado? 

9, ¡¿Aparecerán nuevos competidores o nuevas formas de hacer negocios en los próximos 
años? ¿Quién es un nuevo participante potencial? 

10, Si usted fuera un cliente, ¿elegiría sus productos en vez de los que ofrecen sus competi- 
dores? ¿Qué molesta a sus clientes actuales? ¿Qué competidores resuelven estas quejas 
específicas de sus clientes?” 

Para responder a estas y otras preguntas, los profesionales en inteligencia competitiva utilizan 

varias técnicas analíticas. Además del análisis FODA, que se expuso anteriormente, el análisis 

de las fuerzas de la industria de Michael Porter y el de grupos estratégicos, algunas de estas téc- 
nicas son el método de las cuatro esquinas de Porter, las disciplinas de valor de Treacy y Wier- 
sema, el análisis de puntos ciegos de Gilad y los juegos de guerra *' Vea el apéndice 4,A para 
obtener mayor información sobre estas técnicas de análisis competitivo. 

La inteligencia competitiva, realizada correctamente, es una contribución clave para la 
planificación estratégica, Avnet, Inc., uno de los distribuidores de componentes electrónicos 
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más grandes del mundo, utiliza la mteligencia competitiva en su estrategia de crecimiento por 
adquisiciones, Según John Hovis, vicepresidente de planificación corporativa y relaciones con 
mnversionistas de Ávnet: 


Nuestro equipo de inteligencia competitiva tiene la importante responsabilidad de seguir la pista 
a todo tipo de competidores, no solo a nuestros competidores directos, sino a todos los rivales 
periféricos que tienen potencial para ejercer efecto en nuestra capacidad para crear valor... Lina 
de las cosas que estamos a punto de lograr es encontrar nuevos candidatos para adquisición, y 
nuestra unidad de inteligencia competitiva está muy involucrada con nuestro equipo de adquisi- 
ciones para a crear un perfil de posibles candidatos para adquisición * 


[ALA Pronóstico 


El análisis del entorno proporciona de manera razonable datos sin procesar sobre la situación 
y las tendencias actuales, pero se requiere intuición y suerte para predecir con exactitud si es- 
tas tendencias persistirán. Sin embargo, los pronósticos resultantes se basan generalmente en 
una serte de supuestos que pueden ser válidos o no serlo. 


PELIGRO DE LOS SUPUESTOS 

Los supuestos subyacentes equivocados son la causa más frecuente de los errores de predic- 
ción. No obstante, muchos administradores que formulan e implantan planes estratégicos, ra- 
ramente toman en cuenta que su éxito se basa en una serie de supuestos. Muchos planes 
estratégicos se fundamentan simplemente en proyecciones de la situación actual. Por ejem- 
plo, en 2007 pocas personas esperaban que el precio del petróleo (crudo ligero de bajo con- 
tenido sulfuroso, también llamado West Texas Intermediate) estuviera por encima de los 80 
dólares por barril; sin embargo, sorprendió cuando el precio se aproximó a los 150 dólares 
por barril en julio de 2008, sobre todo porque el precio había estado alrededor de 20 dólares 
por barril en 2002. Las compañías estadounidenses de automóviles, en particular, habían se- 
guido diseñando y fabricando autos grandes, camionetas y todoterrenos, bajo el supuesto de 
que la gasolina estaría alrededor de 2 dólares por galón. La demanda del mercado para este 
tipo de automóviles se derrumbó cuando el precio de la gasolina subió de 3 dólares, hasta lle- 
gar a 4 dólares el galón en julio de 2008. En otro ejemplo, muchos bancos hicieron una serie 
de cuestionables hipotecas basadas en el supuesto de que los precios de la vivienda seguirían 
subiendo como lo habían hecho en el pasado. Cuando los precios de la vivienda cayeron en 
2007, los créditos hipotecarios smubprime (de alto riesgo) eran casi inútiles y provocaron una 
serie de venta de bancos o quiebras de los mismos en 2008. ¡Supuestos como estos pueden 
ser peligrosos para su salud! 


USO DE TÉCNICAS DE PRONÓSTICO 


Existen diversas técnicas para predecir situaciones futuras. Estas no revelan el futuro, sino 
que se limitan a determinar lo que puede ser, no lo que será. Estas técnicas pueden utilizarse 
para obtener un conjunto de hipótesis razonables acerca del futuro. Cada técnica tiene su 
proponente y sus críticos. Un estudio realizado a casi 500 de las corporaciones más gran- 
des del mundo reveló que la extrapolación de tendencias era la técnica utilizada más am- 
pliamente para pronosticar, ya que más de 70% usa esta técnica en forma ocasional o 
frecuente.*” En pocas palabras, la extrapolación, que es la extensión de las tendencias ac- 
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tuales hacia el futuro, se basa en el supuesto de que el mundo es constante de modo razo- 
mable y cambia lentamente a corto plazo. Los métodos de series de tiempo son enfoques de 
este tipo: intentan transportar una serte de acontecimientos históricos hacia el futuro. El 
problema básico con la extrapolación es que una tendencia histórica se basa en una serie de 
patrones o relaciones entre variables tan distintas que un cambio en cualquiera de ellas 
puede alterar la dirección futura de la tendencia. Como regla general, cuanto más atrás en 
dl pasado se encuentren datos relevantes que apoyen la tendencia, mayor confianza se po- 
drá tener en la predicción. 

La lluvia de ideas, la opinión de expertos y el modelado estadístico son también técni- 
cas de predicción muy populares. La lluvia de ideas es un enfoque no cuantitativo que re- 
quiere simplemente la presencia de personas con algún conocimiento de la situación a 
pronosticar. La regla básica consiste en proponer ideas sin analizarlas primero mental- 
mente. No se permite la crítica, Ideas “insensatas” son respaldadas. Las ideas se constru- 
yen sobre ideas previas hasta que se alcanza un consenso.*” Esta es una buena técnica para 
los administradores de operaciones que confían más en sus “instintos” que en técnicas más 
cuantitativas de procesamiento de datos numéricos. La opinión de expertos es una técnica 
no cuantitativa con la cual expertos en un área específica intentan pronosticar desarrollos 
probables, Este tipo de predicción se basa en la capacidad de una o varias personas exper- 
tas para construir probables desarrollos futuros basados en la interacción de variables 
dave. Una aplicación, desarrollada por la empresa RAND es la técnica Delphi,en la que 
diferentes expertos evalúan de manera independiente las probabilidades de acontecimien- 
los específicos. Estas evaluaciones $e combinan y se envían nuevamente a cada experto 
para hacer ajustes hasta que llegan a un acuerdo. Estas evaluaciones son más útiles si se 
forman en varios escenarios posibles que permitan a los tomadores de decisiones entender 
mejor sus implicaciones. El modelado estadístico es una técnica cuantitativa que trata de 
descubrir factores causales o por lo menos explicativos que relacionen dos o más series de 
tempo. Como ejemplos del modelado estadístico se pueden mencionar el análisis de regre- 
sión y otros métodos econométricos. Aunque es muy útil para entender las tendencias his- 
tóricas, el modelado estadístico, al igual que la extrapolación de tendencias, se basa en 
datos históricos. Á medida que cambian los patrones de relaciones, se deteriora la exacti- 
tud de la predicción. 

Los mercados de predicciones son una técnica de pronóstico reciente que se ha popu- 
larizado por el fácil acceso a intemet, Como destacó James Surowiecki en su libro La sa- 
biduría de las multimdes (Wisdom of Crowds), las conclusiones de los grupos grandes a 
menudo pueden ser mejores que las de los expertos porque estos grupos pueden agregar 
una gran cantidad de sabiduría dispersa** Los mercados de predicciones generalmente son 
mercados electrónicos en pequeña escala, abiertos a cualquier empleado, cuyo valor final 
de caja está ligado a un evento futuro en particular, como los datos de ventas para un lugar 
de trabajo, el nómero de errores en una aplicación o los patrones de uso del producto. Los 
valores en estos mercados adquieren un rendimiento sobre los contratos de predicción, es 
decir, los precios pueden interpretarse como valor agregado de los pronósticos.* Empre- 
sas como Microsoft, Google y Eli Lilly han pedido a sus empleados participar en los mer- 
ados de predicciones apostando a si los productos se venderán, cuándo se abrirán las 
mievas oficinas y si los beneficios estarán al alza en el próximo trimestre, Las primeras pre- 
dicciones han sido muy precisas.** Intrade.com ofrece un sitio web gratuito en el que la 
gente puede comprar o vender varias predicciones de una manera similar a la compra o 
venta de acciones comunes. El 26 de mayo de 2008, por ejemplo, Intrade.com detalló el 
precio de compra para el candidato presidencial demócrata Barack Obama en 91,50 dóla- 
res en comparación con 8 dólares por Hillary Clinton y 37,70 dólares por John McCain. 
Hasta el momento, los mercados de predicciones no se han documentado para pronósticos 
a largo plazo, por lo que su valor en la planificación estratégica no ha sido establecido. 
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Otras técnicas de predicción, como el análisis de efecto cruzado (CLA, por las siglas en in- 
glés de cross-impact analysis) y el análisis de efecto de tendencias (TÍA, por las siglas en 
inglés de trend-impact analysis), no se han establecido con éxito como herramientas usa- 
das regularmente.* 

El método de escenarios parece ser la técnica de predicción usada más ampliamente des- 
pués de la extrapolación de tendencias. Los escenarios, creados por Royal Dutch Shell, se 
centran en descripciones de situaciones futuras probables, que se presentan de manera narra- 
tiva. Por lo tanto, un escenario es simplemente una descripción escrita de alguna condición 
futura, con relación a variables y aspectos clave, o se crean en combinación con otras técni- 
cas de predicción, Denominada también planeación por escenarios, esta técnica ha sido uti- 
lizada con éxito por 3M, Levi-Strauss, General Electric, United Distillers, Electrolux, British 
Airways y Pacific Gas and Electricity, entre otros * De acuerdo con Mike Eskew, presidente 
y director general de United Parcel Service (UPS), esta empresa utiliza el método de escena- 
rios para imaginar lo que sus clientes podrían necesitar dentro de cinco a diez años.” Los 
cuatro escenarios del Ártico que se describieron al inicio de este capítulo son un ejemplo del 
método de escenarios que debe ser un insumo para la planificación estratégica de una em- 
presa de transporte. 

Un escenario industrial es una descripción que pronostica el futuro probable de una 
industria específica. Este escenario se desarrolla a partir del análisis del efecto probable de 
las fuerzas sociales futuras sobre grupos clave de una industria. El proceso opera de la ma- 
nera siguiente: ” 


aminar los posibles cambios en las variables sociales y ambientales globales, 

2, Hentificar incertidumbres en cada una de las seis fuerzas del entorno de trabajo (es decir, 
posibles entrantes, competidores, sustitutos probables, compradores, proveedores y otros 
grupos de interés). 

3, Realizar una serie de probables supuestos sobre tendencias futuras. 

4, Combinar supuestos sobre tendencias individuales en escenarios intemamente con- 

pruentes. 

Analizar la situación de la industria que prevalecería en cada escenario. 

Determinar las fuentes de la ventaja competitiva en cada escenario, 

Predecir el comportamiento de los competidores en cada escenario, 


2 Sn 


. Seleccionar los escenarios que tengan mayor o menor probabilidad de ocurrir y que pro- 
duzcan un mayor efecto en la empresa, Utilice estos escenarios para formular la estrategia, 


4,5 Auditoría estratégica: 
- una lista de control para el análisis del entorno 


Una forma de monitorear el entorno para identificar oportunidades y amenazas es el uso de 
la auditoría estratégica que se presentó en el apéndice 1.A del capítulo 1, La auditoría pro- 
porciona una lista de preguntas por área de interés. Por ejemplo, la parte MI de la auditoría 
examina los entornos ambiental, social y de trabajo. Considera el entorno social en su rela- 
ción con las fuerzas económicas, tecnológicas, político-legales y socioculturales. También 
considera el entorno de trabajo o entorno de tareas (industria) con respecto a la amenaza de 
nuevos participantes, el poder de negociación de compradores y proveedores, la amenaza de 
productos sustitutos, la rivalidad entre empresas existentes y el poder relativo de otros gru- 
pos de interés. 
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4.6 Síntesis de factores externos - EFAS (External Factor 
+ Analysis Summary -— Resumen de Factores Externos de 


Después de que los administradores estratégicos han analizado los entornos social y de trabajo e iden- 
tificado varios posibles factores extemos para su organización, podrían desear perfeccionar el análi- 
es una manera de organizar los factores externos en las categorías general mente aceptadas de opor- 
tunidades y amenazas y analizar que tan bien la gestión de una empresa en particular (calificación) 
está respondiendo a estos factores específicos a la luz de la importancia percibida (peso) de estos fac- 
tores en la empresa. Á fin de crear una tabla EFAS para la empresa que se analiza, siga estos pasos: 


1. En la columna 1 (Factores externos), enumere de ocho a diez oportunidades y amenazas 
más importantes que enfrenta la empresa. 


DTM EA Resumen del análisis de factores externos (tabla EFAS): Maytag como ejemplo 


| Calificación 
Factores externos Peso | Calificación | ponderada 


m Integración económica de la Comunidad 20 4.1 M2 Adquisición de Hoover 
Europea 

7 Le or 10 5.0 0 Calidad de Maytag 

LCHOAITLOS slicos de calidad 

e aiinallócoalos de Aja 05 1.0 415 Escasa presencia de Maytag 

s Apertura de Europa oriental DS 20 10 Tomará tiempo 

2 Tendencia hacia las “supertiendas” 10 1.8 18 Maytag es débil en este canal 

ÁMenazas 

2 Aumento de las regulaciones gubemamentales 10 43 AS Bien posicionada 

a Fuerte competencia estadounidense 10 4.0 A0 Bien posicionada 

a Whirpoal y Electrolux son fuertes globalmente 15 3.0 45 Hoover es débil globalmente 

a Adelantos de nuevos productos OS 1.2 Ds Cuestionable 

Calificaciones cias 1.00 315 

Observaciones: 


l, Enumere las oportuntd des y amenazas (8-10) de la columna 1, 

2, Asigne un valor a cada factor, de 1.0 (más importante) a 0.0 (no importante) en la columna 2, con base en el posible efecto de ese factor 
en la posición estratégica de lá empresa. Los valores totales deben sumar 1.00. 

, Asigne una calificación a cada factor, de 5.0 (sobresaliente) a 1.0 (malo) en la colurma 3,con base en la respuesta de la empresa a ese factor. 

. Multiplique el valor de cada factor por su calificación para obtener la cabfiicación ponderada de cada factor en la columna 4, 

Lise la columna 3 (comentarios) para explicar el razonamiento usado para cada factor. 

. Sume las calificaciones ponderadas individuales para obtener la calificación ponderada total de la empresa en la columna 4. Esta indica 
qué nivel de eficacia la empresa responde a los factores de su entorno externo. 

Puente: T, L. Wheclen y J. D, Hunger, “External Factors Analysis Summary (EFAS)”. 6 1987, 1988, 1989, 1990 y 2003 por T. L., Wheeclen. € 

1991,2003 y 2005 por Wiheelen and Hunger Associates. Reimpreso con permiso, 


Pin de 
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2, En la columna 2 (Peso), asigne un peso a cada factor desde 1.0) (más importante) hasta 
0.0 (no importante), con base en el posible efecto de ese factor en la posición estratégica 
actual de una empresa en particular, Cuanto más alto sea el peso, mayor será la importan- 
cia de este factor para el éxito presente y futuro de la empresa. Todos los pesos deben 5u- 
mar 1.0, sin importar el número de factores. 

3, En la columna 3 (Calificación), asigne una calificación a cada factor, de 5.0 (sobresa- 
hente) a 1.0 (malo), con base en la respuesta específica de esa empresa en particular a ese 
factor específico, Cada calificación es una valoración con respecto a la eficacia con que 
hh empresa maneja actualmente cada factor externo específico, 


5.0 4.0 3.0 20 1.0 
45 35 25 1.5 


Sobresaliente Por arriba del Promedio Por debajo del Malo 
promedio promedio 


4. Enla columna 4 (Calificación ponderado), multiplique el peso de cada factor anotado en 
la columna 2 por su calificación registrada en la columna 3, para obtener la calificación 
ponderada de ese factor. 

5. En la columna 5 (Comentarios), anote por qué seleccionó un factor específico y cómo 
calculó su peso y calificación, 

6. Porúltimo, sume las calificaciones ponderadas de todos los factores externos que se registra- 
ron en la columna 4 para determinar la calificación ponderada total de esa empresa en particu- 
lar, La calificación ponderada total indica con qué eficacia responde una empresa específica 
a los factores actuales y esperados de su entomo. La calificación se puede usar para comparar 
esa empresa con otras de la industria. Verifique que la calificación ponderada total refleje real- 
mente el rendimiento actual de la empresa en cuanto a rentabilidad y participación en el mer- 
cado. La calificación ponderada total de una empresa media en una industria es siempre 3.0. 


Como ejemplo de este procedimiento, en la tabla 4-5 se incluye una serie de factores externos 
de la empresa Maytag, con los pesos, calificaciones y puntajes ponderados. Esta tabla fue re- 
alizada de acuerdo con las circunstancias de 1995, mucho antes de Maytag fuera adquirida por 
Whirlpoal, Tenga en cuenta que el peso total de Maytag fue de 3.15, lo que significa que la 
empresa se encontraba ligeramente por encima del promedio en la industria de electrodomés- 
ticos importantes en ese momento. 


Resumen del CAPÍTULO 


Wayne Gretzky fue uno de los jugadores profesionales más famosos de hockey sobre hielo, No 
era muy rápido. Su tiro era bastante débil. Al entrenar, generalmente era el último de su equipo 
en fuerza. Acostumbraba jugar tras la meta de su oponente, visualizando dónde estarían los 
miembros de su equipo mucho antes de que llegaran ahí y enviándoles pases tan inesperados que 
a menudo sorprendía a 5us propios compañeros. En una entrevista para la revista Time, Gretzky 
declaró que la clave para ganar era patinar no hacia donde estaba el disco, sino hacia donde este 
iría. “La gente habla de patinar, tomar el disco y disparar, pero todo el juego consiste en ángulos 
y carambolas, es decir, olvidarse de la línea recta hacia donde el disco se dirige, calculando ha- 
cia dónde se desviará y considerando todas las interrupciones”, explicó Gretzk y. 
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El análisis del entorno implica monitorear, recolectar y evaluar información para compren- 
der las tendencias actuales en los entornos ambiental, social y de tareas. Después, la información 
se usa para pronosticar si estas tendencias continuarán o si otras tomarán su lugar, ¿Cómo va la 
evolución del entorno natural que afecta al mundo? ¿Cómo será una industria dentro de diez a 
veinte años? ¿Qué tipo de desarrollos que afecten a la industria pueden esperarse en el entorno 
social? ¿Quiénes serán los competidores clave? ¿Quién se quedará en el camino? Las informa- 
ciones derivadas de estas preguntas se utilizan para realizar ciertos supuestos sobre el futuro, los 
cuales posteriormente se emplean en la planificación estratégica. En muchas formas, el éxito en 
el mundo de los negocios es como el hockey sobre hielo: la clave para ganar no es suponer que 
su industria seguirá siendo como es ahora, sino suponer que la industria cambiará y asegurarse 
de que su empresa estará en la posición adecuada para aprovechar ese cambio. 


ECO)-BITS 


»—El Panel Intemacional sobre Cambio Climático in- toneladas de dióxido de carbono, el 24% de la produc- 
formó que las emisiones de dióxido de carbono están ción anual mundial de CO2. 
aumentando más rápidamente que en su peor escenario = El número total de afectados por los desastres naturales 
y que. sin nuevas acciones de los gobiernos, los gases se ha triplicado en la última década a dos mil millones 
de efecto invernadero aumentarán, con respecto a los de personas, 
mvclos de 2009, de ua 23% wn 9% en 2000. « En 2025, 1.800 millones de personas podrían estar vi- 
= China superó a los Estados Unidos en emisiones de car- viendo en áreas con escasez de agua, lo que conllevaría 
bono en 2006 con la producción de 6.600 millones de una probable migración masiva desde estas áreas 5 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1. Analice cómo el desarrollo del entorno ambiental y social 4, ¿Cómo puede un administrador identificar los factores 


de una organización puede verse afectado a través de su estratégicos presentes en el entorno internacional cxterno 
entorno de trabajo. de una organización? 

2. Según Porter, ¿qué determina el nivel de intensidad com- 5, Compare la extrapolación de tendencias con el modelo de 
petitiva en una industria? escenarios como técnicas de pronóstico. 

3, De acuerdo con el análisis de la industria, de Ponter, ¿es 
Pepsi Cola un sustituto de Coca-Cola? 


EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


¿Qué tan lejos debe ir el personal de una empresa de negocios Evalúe cada uno de los siguientes enfoques que una per- 
al recolectar información para hacer inteligencia competitiva? sona podria usar para recolectar información sobre competido- 
¿Dónde debe marcar el límite? res. Califique lo adecuado de cada enfoque: 


1 (DEFINITIVAMENTE INADECUADO), 2 (PROBA BLEMENTE INA DECUADO), 
3 (INDECISO), 4 (PROBABLEMENTE APROPIADO), OR 5 (DEFINITIVAMENTE APROPIADO). 


La empresa debe tralar de obtener información útil sobre sus Hacer que los clientes leales hagan una “solicitud de 


competidores mediante: propuesta” falsa para pedir cotizaciones a los compe- 
| La revisión cuidadosa de revistas o periódicos de comercio 


Compra de los productos de sus competidores y de- 
La intervención de los teléfonos de sus competidores sarme o despiece. di d 


Su presentación como un cliente potencial de sus Contratación de consultores de empresas que hayan 
competidores trabajado para sus competidores 


Entrega de recompensas a los empleados de sus com- 
petidores por “consejos” útiles 

Investigaciones entre los clientes o proveedores de sus 
competidores 

Compra y análisis de la basura de sus competidores 
Anuncio de empleos inexistentes y entrevistas para estos 
Realización de visitas públicas a las instalaciones de 
sus competidores 

Transmisión de información falsa sobre la empresa 
para confundir a sus competidores 


Fuente: desarmilado a parte de W. A. Jones, Ir., y N. B. Bryan, Jr, 
"Business Ethics and Husiness anlllzandes An Empirñcal Study of 
Information-Gathering Altematives”, international Journal of Ma- 
nagement (junio de 1995), pp. 204-208. Para obtener ejemplos red- 
les de algunos de estas actividades, vea J, Kerstetter, P. Burrows, J. 
Greene, G, Smith y M. Conlin, “The Dark Side of the Valley”, Basi 
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Preguntas al personal técnico de sus competidores en 
exposiciones y conferencias comerciales 

- Contratación de personal clave de sus competidores 
Análisis de los contratos laborales de sus competidores 
Poseer los datos personales de los empleados que tra- 
bajan para la competencia 

Estudio de fotografías aéreas de lás instalaciones de 
sus competidores 


Después de calificar cada uno de los enfoques anteriores, com- 
pare sus respuestas con las de otros compañeros de clase. Las 
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ficas serían adecuadas. Después, los que otorgaron califica- 
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APÉNDICE 4.A | 
Jlécnicas de 
análisis competitivo 


Las técnicas analíticas usadas comúnmente en inteligencia competitiva son el análisis FODA, las fuer- 
sar de la industria de Porter, el análisis de indicadores y el análisis de grupos estratégicos (denominado 
también análisis de clusters competitivos). Además de estas técnicas, se pueden mencionar el modelo de 
las cuatro esquinas de Porter, las disciplinas de valor de Treacy y Wiersema y el andlisis de puntos ele- 
gos de Gilad. Todas estas técnicas se usan en simulaciones de juegos de guerra en que las personas in- 
terpretan el papel de diferentes competidores y sus posibles estrategias futuras. 

El ejercicio de las cuatro esquinas de Porter implica analizar las metas futuras, supuestos, estrate- 
glas actuales y capacidades de un competidor para crear su perfil de respuesta, Vea la figura 4-6, Cono- 
cer las metas de un competidor permite realizar predicciones sobre la probabilidad de que cambie su 
estrategia y responda a condiciones cambiantes. Identificar los supuestos de un competidor sobre sí 
mismo y la industria revela puntos ciegos sobre la manera en que percibe 5u entorno. Considerar la es- 
trategía actual de un competidor y el hempo que ha estado en operación puede indicar si la empresa se- 
guirá en su dirección actual, Si una estrategia no se establece explícitamente, es necesario considerar las 
acciones y políticas de la empresa para conocer su estrategia implícita. El último paso es evaluar objeti- 
vamente las capacidades de un competidor representadas por sus fortalezas y debilidades. Las metas, los 
supuestos y la estrategia actual del competidor influyen en la probabilidad, el momento, la naturaleza y 
la intensidad de sus reacciones. Sus fortalezas y debilidades determinan 5u capacidad para iniciar o reac- 
cionar ante acciones estratégicas y enfrentar cambios del entorno.* 

Las disciplinas de valor de Treacy y Wiersema implican la evaluación de un competidor en tres di- 
mensiones: liderazgo en productos, excelencia operativa y cercanía con el cliente (vea la figura 4-7). Des- 
pués de analizar 80 empresas lideres en el mercado, Treacy y Wiersera observaron que cada una de ellas 
desarrolló una propuesta de valor convincente y sin paralelo en una dimensión y era capaz de mantener 
estándares aceptables en las otras dos dimensiones. Las empresas excelentes operativamente proporcio- 
rán una combinación de calidad, precio y facilidad de compra que ninguna otra empresa puede igualar en 
au mercado. Un ejemplo es Dell Computer, maestra en excelencia operativa. Un lider en productos lucha 
constantemente para proporcionar a su mercado productos de vanguardia o nuevas aplicaciones de bienes 
o servicios existentes, Jobmson y Jolmson es un ejemplo de un líder en productos que descubre nuevas 
ideas, las desarrolla rápidamente y después busca la manera de mejorarlas. Una empresa que proporciona 
valor a través de la cercanía con el cliente (una de las tres disciplinas de valor, término ampliamente co- 
nocido en el argot estratégico) establece relaciones y logra una gran lealtad de ellos. IBM es un ejemplo 
de una empresa que busca la cocelencia en la cercanía con el cliente, La estrategia actual de esta empresa 
es proporcionar a sus clientes un servicio total en tecnología de la información de tal manera que puedan 
oubar completamente en ella para resolver cualquier problema de las tecnologías de la información y la 
comunicación (TIC).* Según Wayne Rosenkrans, expresidente de SCIP, es posible marcar un punto en 
cada una de las tres dimensiones de valor que ilustra la figura 4-7 para cada competidor que se analiza. 
Después, se dibujan líneas que conectan cada uno de los puntos, lo cual genera un triiámgulo que revela la 
propuesta de valor general de ese competidor Y 

El análisis de puntos ciegos de Gilad se basa en la premisa de que los supuestos de los administra- 
dores con respecto á su propia empresa e industria pueden actuar como sesgos de percepción o puntos 
ciegos, Como consecuencia, la empresa 1) puede no estar al tanto de los desarrollos estratégicamente im- 
portantes, 2) puede percibir de modo incorrecto los desarrollos estratégicamente importantes o 3) aun- 
que está al tanto de los desarrollos importantes, los conoce de manera tan lenta que es incapaz de dar una 
respuesta oportuna. Es importante reunir suficiente información sobre un competidor y sus ejecutivos 
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AGURA 4-6 
Ejercicio de las 
cuatro esquinas: 
componentes 
del análisis de 
competidores 


de Porter 


Análisis del entorno 


Lo que influye en 1 Lo que hace el competidor 
el competidor y lo que puede hacer 
METAS FUTURAS ESTRATEGIA ACTUAL 
Í 
Í 
Í 
En todos los niveles de . 
administración y ] Cómo compila 
an múltiples dimensiones - actualmentela empresa 


N / 
PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR 
¿Está el competidor satisfecho con su posición actual? 

¿Qué movimientos o cambios estratégicos probables hará? 


¿Qué provocaría el mayor y más eficaz contragolpe del competidor? 


e a, 


SUPUESTOS CAPACIDADES 
: 
Sobre si mismo ' Fortalezas y 
y la industria . debilidades 


Puente: adaptado con el permiso de The Free Press, una división de Simon 4 Schuster Adult Publishing Group, de 
COMPETITIVE STRATEGY, Techniques for Anolyzing Industries and Competitors, de Michael E, Porter, € 1980, 
1998 por The Free Press. Todos los derechos reservados. 


para poder enumerar los supuestos de la administración de alto nivel sobre las preferencias de los compra- 
dores, la naturaleza de la cadena de suministro, los factores clave de éxito de la industria, las barreras de 
entrada y el atractivo de los sustitutos para los clientes. Se debe analizar la industria objetivamente sin im- 
portar estos supuestos. Cualquier brecha entre un análisis objetivo de la industria y los supuestos de la ad- 
ministración de alto nivel de un competidor es un punto ciego potencial, Es necesario incluir estos puntos 
ciegos al considerar la manera en que podría responder este competidor a un cambio del entorno. 

Rosenkrans sugiere que los analistas deben usar primero la técnica de las fuerzas de la industria de 
Porter para desarrollar el ejercicio de las cuatro esquinas. Con este último análisis se genera un análisis 
de grupos (clusters) estratégicos. Por último, deben incluir las tres dimensiones de valor para desarrollar 
un análisis de puntos ciegos. 

Estas técnicas se pueden utilizar para llevara cabo un juego de guerra que simula a los diversos com- 
petidores de la industria. Reóna al personal de distintas áreas funcionales de su propia organización y 51- 
elo en equipos identificados como competidores de la industria, Cada equipo que representa a una 
empresa debe realizar un análisis completo del competidor que está interpretando, Además, debe crear pri- 
mero estrategias iniciales para su empresa y presentarlias ante todo el grupo. Posteriormente, cada equipo 
cea estrategias contrarias y las presenta ante todos los participantes. Después de terminar todas las pre- 
sentaciones, el grupo en conjunto genera nuevas consideraciones cetratágicas para incluirlas como asun- 
tos que se deberán vigilar en futuros análisis del entomo.P Algunas de las empresas que han utilizado 
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“Mejor producto" 


Liderazgo en productos 


Competencia Cliente 
operativa receptivo 
ú + 
Excelencia operacional Intimidad con el cliente 
"Mejor costo total” “Mejor solución total” 

Fuente: Discipline af Market Leaders, por Michael Treacy, O 1997 Michael Trescy. Reimpreso con permiso de 
Perseus Books Group. 

juegos de guerra con éxito son Kimberly Clark, Banter Healthcare, Lockheed Martin, Hewlett-Packard y 


Dow Coming. Si una empresa no tiene la experiencia necesaria para ejecutar um juego de guerra, se pue- 
den utilizar consultores de gestión, como KappaWest, que preparan y facilitan una simulación de juegos 
de guerra completa, 

Algunos analistas de inteligencia competitiva llevan un paso más allá el enfoque del juego de gue- 
rra, creando una empresa “ficticia” que podría aparecer en el futuro, pero que no existe actualmente, Un 
eguipo lanza una lluvia de ideas sobre el tipo de estrategia que el competidor ficticio podría emplear. Con 
frecuencia, su estrategia se basa en un producto innovador que es radicalmente distinto de las ofertas ac- 
tales. $us metas, estrategias y postura competitiva deben ser diferentes de las que se usan actualmente 
en la industria, Según Liam Fahey, una autoridad en inteligencia competitiva, “el competidor ficticio de- 
muestra ser un estímulo para forjar un pensamiento innovador”.'" Los juegos de guerra son especial. 
mente útiles cuando (externamente) el mercado y las normas de la competencia están cambiando, nuevos 
competidores están entrando en la industria, un competidor importante está cambiando su estrategia, la 
posición competitiva de la empresa se está debilitando y los “incontrolables” son cada vez más fuertes o 
cuando (internamente) la compañía está “volando a ciegas”, su estrategia actual es obsoleta o confusa, 
los administradores están demasiado confiados arrogantes o la sociedad sufre de mentalidad de “silo”, 10 
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El 10 de enero de 2008, un nuevo automóvil de Tata Motors se introdujo en el 
%, mundo a través del Salón del Automóvil de la India en Nueva Delhi. Llamado 
0% el auto del pueblo, debía venderse en 2.500 dólares en la India. Aun cuando muchos 
fabricantes esperaban presentar sus automóviles pequeños a muy bajo costo tanto 
77 enla lndia como en otras naciones en desarrollo, Tata Motors parecia tener ventajas 
"significativas que le faltaban a otras compañías. Los bajos costos de la mano de obra en 
la India se traducian en que Tata podría diseñar el nuevo modelo con tan solo el 20% de los 350 
millones de dólares que costaria en los paises desarrollados. Un trabajador de una fábrica en 
Mumbai gana solo 1,20 dólares por hora, menos que los trabajadores sindicalizados del sector au- 
tomotor en China. Además, la empresa se ahorraria alrededor de 900 dólares por automóvil al no 
instalar el equipo de control de emisiones, el cual es obligatorio en EE. UU., Europa y Japón. El 
auto del pueblo no tiene caracteristicas corno frenos antibloqueo, bolsas de aire (air bags) o una 
carrocería con vigas de apoyo para proteger a los pasajeros en caso de accidente. El tablero viene 
con solamente un velocimetro, un indicador de combustible y uno de aceite. Carece de radio, 
asientos reclinables o dirección asistida (la dirección hidráulica es la más conocida). Posee un pe- 
queño motor de 650 centimetros cúbicos que genera 70 caballos de fuerza, sin embargo logra un 
rendimiento entre 80 y 95 kilómetros por galón. El sistema de suspensión del automóvil utiliza una 
tecnología antigua que es más barata, pero menos confortable que la de vehículos más costosos. 
Podemos decir que es un vehículo con caracteristicas muy sencillas. Más importante aún, Tata Mo- 
tors ahorraría dinero mediante el uso de una estrategia de distribución innovadora. En lugar de 
vender los automóviles finalizados a los concesionarios, Tata planea suministrar kits, que luego de- 
ben ser ensamblados por los concesionarios, Esta estrategia permite a Tata eliminar las plantas de 
montaje centralizado y de esa manera reducir el precio de venta final del vehiculo en un 20%. 
Aunque Tata Motors pretende vender inicialmente este automóvil en la India y luego ofrecerlo 
en otros mercados en desarrollo, la administración consideraba que podria construir un automóvil 
que cumpliera con las especificaciones requeridas por los EE. UU. o Europa que rondara los 6.000 
dólares, que sigue siendo un precio bajo para un automóvil. Teniendo en cuenta que Tata Motors 
fue capaz de adquirir Jaguar y Land Rover de Ford a finales de año, otras empresas de automóviles 
admitieron que Tata estaba en camino de convertirse en un competidor importante en la industria.' 
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Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


Aplicar el enfoque de los recursos de la Evaluar la cultura organizacional de una 
empresa para determinar las competencias empresa y cómo esta podria afectar a una 
centrales o nucleares y las competencias estrategia propuesta. 

distintivas. Analizar los recursos funcionales para 
Usar el modelo VRIO y la cadena de valor determinar si se encuentran alineados con 
para evaluar la ventaja competitiva de una la estrategia de la empresa. 


organización y cómo se puede mantener. Elaborar la tabla ¡FAS que resume los 
Entender el modelo de negocio de una factores internos. 


empresa y cómo se podría imitar. 
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5.1 Análisis organizacional desde 
/ el enfoque basado en los recursos 


Examinar y analizar el entorno o ambiente externo en busca de oportunidades y amenazas no 
es suficiente para proporcionar a una organización una ventaja competitiva, Los analistas de- 
ben también buscar e identificar dentro de la misma empresa los factores estratégicos inter- 
nos, es decir, fortalezas y debilidades decisivas que determinen si una empresa tendrá la 
capacidad de aprovechar las oportunidades y al mismo tiempo evitar las amenazas. Este aná- 
isis mterno, llamado a menudo análisis organizacional, consiste en identificar y desarrollar 
los recursos y competencias de una organización. 


COMPETENCIAS CENTRALES Y DISTINTIVAS 


Los recursos son los activos de una organización y, por lo tanto, los componentes que la inte- 
gran. Incluyen los activos rangibles o físicos, como la planta, el equipo, los financieros y la ubi- 
cación; los acrivos humanos; número de empleados, sus habilidades y motivación, y los activos 
intangibles u organizacionales, como su tecnología (las patentes y los derechos de autor), la cul- 
tura y la reputación? Las capacidades se refieren a la habilidad de una empresa para explotar 
sus recursos, Consisten en una serie de procesos y rutinas que dirigen la interacción de los recur- 
sos para transformar los insumos en productos. Por ejemplo, la capacidad de marketing de una 
empresa se basa en la interacción de sus especialistas de marketing, los canales de distribución 
y el personal de ventas, Una capacidad tiene base funcional y se ubica en una función específica, 
Por lo tanto, existen capacidades de marketing, capacidades de manufactura y capacidades de ge- 
rencia de recursos humanos, Cuando estas capacidades cambian y se reconfiguran constante- 
mente buscando adaptarse cada vez más a un entorno incierto, se les llama capacidades 
dinámicas? Una competencia es la integración interfuncional y la coordinación de capacidades. 
Por ejemplo, una competencia en el desarrollo de nuevos productos de una división empresarial 
puede ser el resultado de integrar las capacidades de gerenciar los sistemas de información (MIS, 
por las siglas en inglés de management of information systems), las capacidades de marketing, 
las capacidades de I+D y Las capacidades de producción de la división. Una competencia cen- 
tral o nuclear es un conjunto de capacidades que cruzan las fronteras de las divisiones, está am- 
pliamente diseminada en la organización y es algo que esta puede hacer extremadamente bien. 
Desde este punto de vista, el desarrollo de nuevos productos es una competencia central si se en- 
cuentra en más de una división.* Por ejemplo, una competencia central de Avon Products es su 
destreza en las ventas puerta a puerta, FedEx posee una competencia central en la aplicación de 
la tecnología de información a todas sus operaciones. Una empresa debe invertir continuamente 
en su competencia central, o se arriesgará a que se convierta en una rigidez o deficiencia central, 
esto es, una fortaleza que va envejeciendo con el paso del tiempo y se convierte en una debili- 
dad. * Además, aunque comúnmente no es un activo en el sentido contable, es un recurso muy va- 
lioso, es decir, no se "desgasta" con el uso. En general, cuanto más se aplican las competencias 
centrales, más aumenta su grado de eficacia y valor. Cuando las competencias centrales son su- 
periores a las de los competidores, se denominan competencias distintivas. Por ejemplo, Gene- 
ral Electric es reconocida por su competencia distintiva en el desarrollo directivo. $us ejecutivos 


son buscados por otras empresas que contratan a administradores de alto nivel.£ 
Barney, en su modelo de análisis VRIO, propone cuatro preguntas para evaluar las com- 
petencias de una empresa: 


1. Valor: ¿proporciona valor al cliente y una ventaja competitiva? 
2. Rareza: ¿cuentan con ella otros competidores? 
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3, Imitabilidad: ¿sería costoso para otros imitarla? 
4. Organización: ¿está la empresa organizada para explotar el recurso? 


Si la respuesta a cada una de estas preguntas es positiva para ma competencia central, se 
considera una fortaleza y, por lo tanto, una competencia distintiva.? Esto debería proporcio- 
narle a la empresa una ventaja competitiva y llevarla a un desempeño más elevado * 

Es necesario evaluar la importancia de los recursos, las capacidades y las competencias 
de una empresa para confirmar si 50n factores estralégicos internos, es decir, fortalezas y de- 
bilidades específicas que ayudarán a determinar el futuro de ella, Este objetivo se realiza me- 
diante la comparación de las dimensiones de estos factores con las dimensiones de: 1) el 
rendimiento pasado de la empresa, 2) los competidores clave de la empresa y 3) la industria 
general. En la medida en que un recurso (como la simación de efectivo de una empresa), 
capacidad o competencia es significatlivamente diferente comparado con el pasado de la em- 
presa, sus competidores clave o el promedio industrial, es probable que ese recurso sea un fac- 
tor estratégico y deba tomarse en cuenta en las decisiones estratégicas. 

Aunque una competencia distintiva se considera ciertamente una fortaleza clave de una 
organización, las fortalezas clave no siempre son competencias distintivas. Á medida que los 
competidores intentan imitar la competencia de Otra empresa (especialmente en la hipercom- 
petencia), lo que anteriormente fue una competencia distintiva $e convierte en un requisito mí- 
nimo para competir en la industria? Aun si la competencia es todavía central y, por lo tanto, 
una fortaleza, ya no es única. Por ejemplo, cuando Maytag Company fabricaba solo aparatos 
electrodomésticos de alta calidad, esta capacidad era una competencia distintiva, Á medida que 
atros fabricantes de aparatos electrodomésticos imitaron los procesos de control de calidad y 
diseño de Maytag, esta capacidad dejó de ser poco a poco una competencia distintiva aunque 
seguía siendo una fortaleza clave (esto es, una competencia central) de Maytag. 


USO DE LOS RECURSOS PARA OBTENER UNA VENTAJA COMPETITIVA 


Considerando que las dotaciones de recursos de una empresa determinan principalmente su 
ventaja competitiva sostenida, Grant plantea un enfoque basado en recursos para el análisis de 
la estrategia, que consta de cinco pasos: 
Ll Identificar y clasificar los recursos de la empresa con relación a sus fortalezas y debilidades. 
2. Combinar las fortalezas de la empresa en capacidades distintivas y competencias centrales, 
3, Evaluar el potencial de beneficios de estas capacidades y competencias con relación a su 
posibilidad de ser una ventaja competitiva sostenible y su capacidad para cosechar los be- 
neficios generados por su aplicación, ¿Existen algunas competencias distintivas? 
4, Seleccionar la estrategia que explote mejor las capacidades y competencias de la empresa 
con relación a las oportunidades externas. 
5. Kientificar las brechas de recursos e invertiren mejorar las debilidades.'” 
¿De dónde provienen estas competencias? Una empresa puede lograr acceso a una competen- 
aa distintiva de cuatro formas: 
2 Puede ser una dotación de activo inicial, como una patente clave, que proviene de la fimda- 
ción de la empresa, Por ejemplo, Xerox creció con base en su patente de copiado original. 
= $e puede adquirir externamente. Por ejemplo, Whirlpool adquirió un sistema de distribu- 
cón mundial cuando compró la división de aparatos electrodomésticos de Philips. 
2 $e puede compartir con otra unidad de negocio o socio de alianza, Por ejemplo, Apple 
Computer trabajó con una empresa de diseño para crear el estilo especial de sus iPods y 
computadores personales. 
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2 5e puede crear y acumular cuidadosamente, con el paso del tiempo, dentro de la empresa. 
Por ejemplo, Honda amplió de manera cuidadosa su destreza en la manufactura de moto- 
res pequeños para motocicletas, automóviles y podadoras.!! 


Existe evidencia de que las mejores empresas prefieren el crecimiento orgánico interno en yez 
de las adquisiciones. Un estudio de grandes compañías globales identificó a las empresas que 
superaron a sus pares en el crecimiento de los ingresos y la rentabilidad en más de una década, 
Estos excelentes desempeños se generaron por el valor de los activos intangibles intensivos en 
conocimiento, como derechos de autor, secretos comerciales y fortaleza en sus marcas, los 
cuales no provenían de las adquisiciones.!* 

El deseo de crear o mejorar una competencia central es una razón por la cual empresas em- 
prendedoras y otras compañías de crecimiento rápido tienden a ubicarse con frecuencia cerca de 
sus competidores, formando conglomerados o clusters, es decir, concentraciones geográficas de 
empresas e industrias interconectadas. Como ejemplos, en Estados Unidos $e pueden mencionar 
la tecnología de cómputo de Silicon Valley al norte de Califomia, aviones ligeros en Wichita (Kan- 
sas), servicios financieros en la ciudad de Nueva York, equipo agrícola en lowa e Mlinois y mue- 
bles para el hogar en Carolina del Norte. Según Michael Porter, los clusters proporcionan acceso 
aempleados, proveedores, información especializada y productos complementarios.” Estar cerca 
de sus competidores les facilita a las empresas medir y comparar su rendimiento con el de sus ri- 
vales, Desde esta perspectiva, las capacidades se forman externamente a través de los recursos de 
red de una empresa. Un ejemplo es la presencia de muchos inversionistas que prestan capital de 
riesgo ubicados en Silicon Valley, quienes proporcionan apoyo financiero y asistencia a incipien- 
tes empresas regionales de alta tecnología. Los empleados de empresas competitivas de estos 
clusters socializan frecuentemente. Como consecuencia, las compañías aprenden unas de otras al 
mismo tiempo que compiten entre sí. Es interesante destacar que la investigación revela que las 
empresas que poseen competencias centrales tienen poco que ganar al ubicarse en un cluster con 
otras empresas y, por lo tanto, no lo hacen. En contraste, las empresas que son más débiles en tec- 
nología, recursos humanos, programas de capacitación, proveedores y distribuidores se sienten 
fuertemente motivadas a integrar un cluster, ya que tienen poco que perder y mucho que ganar 
cuando se ubican cerca de sus competidores.!* 


DETERMINACIÓN DE LA SOSTENIBILIDAD DE UNA VENTAJA 


A hecho de que una empresa sea capaz de usar 5us recursos, capacidades y competencias para 
desarrollar una ventaja competitiva no significa que sea capaz de sostenerla, Dos caracteristi- 
cas determinan la sostenibilidad de las competencias distintivas de una empresa: la durabili- 
dad y la imitabilidad. 

La durabilidad es la velocidad a la que los recursos subyacentes, las capacidades o las 
competencias centrales de una empresa se deprecian o caenen la obsolescencia, La nueva tec- 
nología puede hacer que una competencia central de una empresa se vuelva obsoleta o irrele- 
vante. Por ejemplo, las capacidades de Intel en el uso de la tecnología básica desarrollada por 
otros para fabricar y comercializar microprocesadores de calidad era una capacidad decisiva 
hasta que la administración se percaló de que la empresa había llevado la tecnología actual 
hasta el límite con el chip Pentium. 5ín un esfuerzo propio de 1+D básicos, perdería lenta- 
mente su ventaja competitiva en favor de otras empresas. Por lo tanto, conformó una alianza 
estratégica con HP para lograr acceso a la tecnología necesaria, 

La imitabilidad es la velocidad a la que otros pueden copiar los recursos, las capacida- 
des o las competencias centrales de una empresa. En la medida en que la competencia distin- 
va de una empresa le proporcione una ventaja competitiva en el mercado, los competidores 
harán lo necesario para conocer e imitar sus destrezas y capacidades. Los esfuerzos de los 
competidores varían desde la ingeniería inversa, que implica desarmar el producto de la com- 
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petencia para descubrir cómo funciona, hasta la contratación de los empleados de esta y la 
violación descarada de patentes. Una competencia central se puede imitar fácilmente en la 
medida en que esta sea transparente, transferible y replicable. 


La transparencia es la velocidad con que otras empresas entienden la relación de los re- 
cursos y las capacidades que apoyan la estrategia de una empresa exitosa, Por ejemplo, 
Gillette ha apoyado siempre su dominio del marketing de sus máquinas de afeitar con una 
excelente 14D, Un competidor nunca podría entender cómo se produjeron las máquinas 
de afeitar Sensor o Mach 3 simplemente desarmándolas. El diseño de las máquinas de 
afeitar de Gillette es muy difícil de copiar, debido, en parte, a que el equipo de manutac- 
tura necesario para producirlo es muy costoso y complicado, 

La capacidad de transferencia es la destreza de los competidores para reunir los recur- 
30s y las capacidades que 5e requieren para apoyar un desafío competitivo. Por ejemplo, 
sería muy difícil que un productor de vinos reprodujera los recursos clave de la tierra y el 
dima de una bodega francesa, especialmente si el inutador se localiza en lowa. 

2 La replicabilidad es la habilidad de los competidores para duplicar recursos y capacida- 
des con el fin de imitar el éxito de otra empresa. Por ejemplo, aunque muchas compañías 
han tratado de imitar el éxito de Procter £ Gamble (P£G) con la gestión de marcas por 
medio de la contratación externa de los ejecutivos de marca de P4G, no han logrado co- 
par su éxito. Los competidores no han podido identificar los mecanismos de coordina- 
ción de P£G menos visibles ni darse cuenta de que el estilo de gestión de marcas de P£G 
entraba en conflicto con la propia cultura de la organización del competidor. 


Es relativamente fácil conocer e imitar una competencia o capacidad clave de otra empresa si esta 
proviene de un conocimiento explicito, es decir, el conocimiento que se articula y comunica fá- 
cilmente. Este es el tipo de conocimiento que las actividades de inteligencia competitiva identifi- 
can y comunican rápidamente. En contraste, el conocimiento tácito es el conocimiento que no se 
comunica de manera fácil porque está arraigado profundamente en la experiencia de los emplea- 
dos o en la cultura de una organización.” El conocimiento tácito es más valioso y es más proba- 
ble que conduzca a una ventaja competitiva sostenible que el conocimiento explícito porque es 
mucho más difícil que los competidores lo imiten.'* Como afirma Michael Dell, "otros pueden en- 
tender lo que algunas empresas hacen, pero no pueden hacerlo"*”, El conocimiento puede ser com- 
plejo y combinarse con otros tipos de conocimiento de manera ambigua de tal modo que incluso 
la administración no pueda explicar claramente la competencia ?*El conocimiento tácito está, por 
lo tanto, sujeto a una paradoja. Para que una empresa tenga éxito y crezca, su conocimiento tácito 
debe ser claramente identificado y codificado, si se desea difuminar el conocimiento a lo largo de 
la empresa. $in embargo, una vez que el conocimiento tácito se identifica y se deja por escrito, es 
fácilmente imitable por los competidores. Esto obliga a las empresas a establecer sistemas com- 
plejos de seguridad para proteger su conocimiento clave. 

Los recursos y las capacidades de una organización se pueden situar en una escala en la 
medida en que sean durables y no puedan ser imitados (es decir que no sean transparentes, 
transferibles mi replicables) por otra empresa. La figura 5-1 ilustra esta escala de sostenibi- 
lidad. En un extremo están los recursos de ciclo lento, que son sostenibles porque están pro- 
tegidos por patentes, la geografía, marcas registradas sólidas o conocimiento tácito. Estos 
recursos y capacidades crean competencias distintivas porque proporcionan una ventaja com- 
petitiva sostenible. La tecnología de las máquinas de afeitar de Gillette es un buen ejemplo 
de un producto en tomo a los recursos de ciclo lento. En el otro extremo se encuentran los re- 
cursos de ciclo rápido, que enfrentan las presiones de imitación más fuertes porque se basan 
en un concepto o tecnología fácil de imitar, como el Melkman de Sony, En la medida en que 
una empresa posea recursos de ciclo rápido, la mejor forma que tiene para competir con éxito 
mediante el aumento de su velocidad de traslado del laboratorio al mercado. De otro modo 
no posee una ventaja competitiva sostenible real. 
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Con su postura de costos bajos y una estrategia innovadora de marketing, Tata Motors 
creó exitosamente una ventaja competitiva sostenible en la producción y venta de su nuevo 
auto del pueblo al precio más bajo de la industria. ¿Esta estrategia de bajo costo sería una ven- 
faja competitiva sostenible? En términos de durabilidad, la falta de seguridad del auto o del 
equipo de emisiones podría ser una desventaja cuando la India y otras naciones en desarrollo 
comiencen a requerir dicha tecnología, Dado que la mayoría de las naciones en desarrollo 
también tienen bajos costos laborales, los bajos salarios de Tata probablemente serían imita- 
dos fácilmente y con bastante rapidez. Por ejemplo, la empresa automotriz Renault-Nissan 
formó una alianza en 2008 con el fabricante de motocicletas indio Bajal Auto para lanzar un 
auto de 3.000 dólares en la India en 2009.% La estrategia de ventas que poseía Tata Motors 
sobre su nuevo auto en forma de kit era muy imitable, debido a que si el automóvil de un com- 
petidor era suficientemente simple, los distribuidores lo ensamblarían con facilidad. En ge- 
reral, la sostenibilidad de la ventaja competitiva de Tata Motors era bastante baja, dada la 
mturaleza de ciclo rápido de sus recursos, 


—————— Nivel de sostenibilidad de fracursos —_————— 


Alto Bajo 
(dificil de imitar) fácil de imitar) 
* Fuertemente protegidos - Producción masiva - Fáciles de copiar 
« Patentes, marcas registradas estandarizada « Dirigidos por ideas 
+ Gillette: máquina de afeitar « Economias de escala + Sony: Walkman 
- Chrysler: Minivan 


Fuente: 0 19% por The Regents of he Universay of California, Reimpreso de California Management Review, vol, 
M4, No, 3, Con permiso de The Regents. Todos los derechos reservados... 


- 5.2 Modelos de negocio 


Cuando se analiza una empresa, es útil conocer el modelo de negocio que esta sigue. Es im- 
portante sobre todo cuando se analizan las empresas basadas en internet. Un modelo de nego- 
cio es el método que utiliza una empresa para ganar dinero en el entomo actual de los negocios. 
Incluye las características estructurales y operativas claves de una empresa, esto es, la forma 
en que gana sus ingresos y obtiene beneficios. Un modelo de negocio está integrado común- 
mente por cinco elementos: 

2 A quién sirve 

2 Qué proporciona 

2 Cómo gana dinero 

: Cómo se diferencia y sostiene una ventaja competitiva 

2 Cómo proporciona sus productos'servicios?*! 
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El modelo de negocio más sencillo implica proporcionar un bien o servicio que se pueda ven- 
der de tal manera que los ingresos superen a los costos y gastos, Otros modelos son mucho más 
complicados. Algunos de los modelos de negocio son: 


Modelo de soluciones para clientes: IBM utiliza este modelo para hacer dinero no me- 
diante la venta de productos IBM, sino a través de la venta de su destreza para mejorar las 
operaciones de sus clientes. Es un modelo de consultoría. 

Modelo de pirámide de beneficios: General Motors ofrece una línea completa de auto- 
móviles para llenar cualquier nicho de mercado donde un competidor pudiera encontrar 
un lugar. La clave es lograr que los clientes inicialmente adquieran automóviles económi- 
cos (precio bajo) y de margen reducido (sedanes básicos de Saturn) para luego moverlos 
hacia productos de precio alto y margen elevado (SUV y picaps), donde la empresa gana 
dinero, 

Sistema de multicomponentes/modelo de base instalada: Gillente inventó este modelo 
dásico para vender máquinas de afeitar a precios de equilibrio, para luego ganar dinero 
con las hojas de afeitar que poseen márgenes más altos. HP hace lo mismo con sus impre- 
soras y cartuchos de impresión. De esta forma, el producto es un sistema, no solo un pro- 
ducto, en el que un componente proporciona la mayoría de los beneficios. 

Modelo publicitario: este modelo, similar al sistema de multicomponentesmodelo de 
base instalada, ofrece su producto básico gratis y obtiene $us ingresos de la publicidad, 
Este modelo, que se originó en la industria de los penódicos, se usa principalmente en la 
mdio y la televisión comercial. Las empresas en internet, como Google, ofrecen servicios 
gratutos a los usuarios para exponerlos a la publicidad que paga las cuentas. Este modelo 
es similar al lema de Mary Poppins: "Una cucharada de azúcar (contenido) ayuda a pasar 
lá medicina (publicidad)". 

Modelo de tablero de control: en este modelo las empresas actúan como intermediarias 
para conectar a múltiples vendedores con múltiples compradores. Los planificadores fi- 
nancieros juegan con una amplia gama de productos para venderlos a múltiples chentes 
con diferentes necesidades. Este modelo ha sido exitosamente aplicado por eBay y Áma- 
20, 20m 

Modelo de tiempo: la 4D de productos y la velocidad son la clave del éxito del modelo 
de tiempo. Ser el primero en comercializar una innovación permite a un pionero como 
Sony ganar un margen alto, Una vez que la competencia entra al mercado con 14+D de pro- 
cesos y márgenes más bajos, es tiempo de seguir adelante. 

Modelo de eficiencia: una empresa espera hasta que un producto se estandarice y des- 
pués entra al mercado con un producto de precio bajo y margen reducido que atraiga al 
mercado masivo. Wal-Mart, Dell y Southwest Airlines usan este modelo, 

Modelo de éxito: en algunas industrias, como la farmacéutica y la cinematográfica, la 
rentabilidad depende de algunos productos clave. El enfoque se concentra en realizar una 
mversión alta en pocos productos con retribuciones potenciales altas, sobre todo si pue- 
den ser protegidos por patentes. 

Modelo del multiplicador de beneficios: la idea es desarrollar un concepto que puede o 
no hacer dinero por sí mismo, pero poseerá muchos productos rentables. Walt Disney in- 
ventó este concepto al usar personajes de caricatura para desarrollar parques temáticos, 
mercancías y oportunidades de licencias de márgenes elevados. 

Modelo emprendedor: una empresa ofrece bienes o servicios especializados para nichos 
de mercado que son demasiado pequeños y no son atractivos a los ojos de los grandes com- 
petidores, pero tienen la posibilidad de crecer rápidamente. Las pequeñas tabernas cervece- 
ras locales han tenido mucho éxito en una industria madura dominada por Anheuser-Busch., 
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Este modelo ha sido utilizado por pequeñas empresas de alta tecnología que desarrollan 
prototipos innovadores para venderlos a otras empresas (sin siquiera vender un producto) 
como Microsoft o DuPont. 

2 Modelo estándar de una industria de facto: una empresa ofrece productos gratis 0 a un pre- 
cio muy bajo para saturar el mercado y convertirse en el estándar de la industria. Una vez que 
la empresa tiene asegurados a los usuarios, ofrece productos de margen alto usando este es- 
tándar. Por ejemplo, Microsoft ofrece un paquete de Intemet Explorer gratuito con su soft- 
war Windows para quitarle participación en el mercado al navegador web de Netscape. 


Para comprender cómo funcionan algunos de estos modelos de negocio, es importante saber 
en qué parte de la cadena de valor la empresa obtiene ganancias. Aunque una empresa puede 
afrecer muchos bienes y servicios, una línea de producto puede contribuir con la mayor parte 
de los beneficios, Por ejemplo, los suministros de tinta y tóner para las impresoras Hewlett- 
Packard constituyen más de la mitad de las ganancias de la compañía, mientras que represen- 
tan menos del 25% de sus ventas.* Un nuevo modelo de negocio, ejemplificado en SmartyPig, 
se presenta en Aspectos importantes de la estrategia 5.1 


E 3 Análisis de la cadena de valor 


La cadena de valor es una serie relacionada de actividades que crean valor, que se inicia con las 
materias primas básicas que proporcionan los pdas, continúa con una serie de activida- 
des de valor agregado involucradas en la producción y marketing de un bien o servicio y termina 
con los distribuidores que entregan los bienes terminados en las manos del consumidor final. Vea 
la figura 5-2 para conocer un ejemplo de una cadena de valor típica de un producto manufactu- 
rado. El enfoque del análisis de la cadena de valor se concentra en examinar la organización en 
el contexto de la cadena general de actividades que crean valor, de la que la empresa puede ser 
solo una pequeña parte. 

Muy pocas empresas abarcan toda la cadena de valor de un producto. Ford Motor Com- 
pany lo hacía cuando la administraba 5u fundador, Henry Ford 1. Durante las décadas de los 
veinte y treinta, la empresa poseía sus propias minas de hierro, barcos para transportar el mi- 
neral y una pequeña vía ferroviaria para trasladarlo a su extensa planta de River Rouge, en De- 
troit, Los visitantes de la planta caminaban a lo largo de un pasillo elevado, desde donde 
podían observar que el hierro era descargado de los vagones de ferrocarril a enormes hornos. 
El acero que se obtenía se vaciaba y extendía sobre una banda transportadora para convertirlo 
en bastidores y partes de automóviles mientras los visitantes observaban con asombro, Á me- 
dida que caminaban por el pasillo, veían la construcción de un automóvil pieza por pieza. Al 
llegar al final de la línea móvil, los vehículos terminados eran conducidos fuera de la planta 
hacia un enorme estacionamiento contiguo. Posteriormente, los camiones de Ford cargaban 
los automóviles para entregarlos a los concesionarios. Aunque estos no eran empleados de la 
empresa, casi no tenían ningún poder en el acuerdo. La empresa otorgaba las concesiones y 
has retiraba sí un concesionario era desleal. En esa época, Ford Motor Company estaba imte- 
grada verticalmente en su totalidad, es decir, controlaba (generalmente por propiedad) cada 
etapa de la cadena de valor, desde las minas de hierro hasta los concesionarios, 


CAPÍTULO 5 


¿Tiene dificultades en ahorrar 

para una compra importante, 

como un viaje, un automóvil o 

un telewsor de pantalla gigante? 

| ¿El ahorro sería más rápido si su fa- 

malla y armgos contabuyeran a este pro- 

pósito en su banco? ¿Qué pasaria sí ellos unieran lejos de su 
actual banco? 

Mike Ferrari y Jon Gaskell, de Des Moines (lowa), son 
cofundadores de SmartyPig, una compañía en línea que 
promueve el ahorro a través de redes sociales. Según Gas- 
kell, es la versión del siglo XXI de una alcancia, un nuevo 
modelo de negocio a fin de motivar a la gente a ahorrar di- 
nero (en lugar de endeudarse) para compras especificas. 
No es un banco, pero trabaja en colaboración con el Banco 
Occidental de Des Moines (Iowa) ofreciendo un servicio in- 
novador en www, smartypig.com. 


a Ellos crearon una manera de que una persona ahorre 
dinero en linea y a la vez gane intereses, con el fin de 
lograr una meta especifica, como unas vacaciones, un 
televisor de pantalla gigante o incluso una casa. 

2 $e combina una cuenta de ahorros con las redes 50- 
ciales digitales para que los amigos y la familia puedan 
contribuir con dinero para una meta de ahorro, como 
un cumpleaños o un regalo de Navidad; pueden ver 
cómo van ahorrando para lograr la meta. 


Análist interno: análisis organizacional LEY, 


ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 5.1 


PY JN. UN NUEVO MODELO DE NEGOCIO EN SMARTYPIG 


a El modelo posee recompensas, las cuales incentiwan a 
los ahorradores a conseguir la meta de ahorro, ofre- 
dendo descuentos del 5% por los vendedores, como 
Best Buy o Circuit City quienes ofrecen el producto para 
el que se está ahorrando. 

2 Al ahorrador se le ofrece la opción de tener el dinero 
guardado en una cuenta bancaria con tarjeta de débito. 


5martyPig también ofrece tarjetas de regalo para algún 
amigo o miembro de la familia, quien podrá comprar me- 
diante correo electrónico u ordinario; estas tarjetas no se 
pueden redimir hasta que una cuenta sea abierta y se logre 
l meta seleccionada. 

Los cofundadores de la empresa dedicaron más de un año 
a asuntos reglamentanos y de seguridad. "Los obstáculos 
para que funcionara eran enormes, pero es ahora el más ad- 
merable dispositwo de ahorro que nunca he visto”, mencionó 
tom 5tanberry presidente y director general del socio de 
SmartyPig, West Bank. 


Fuente: “Online Company Promotes Savings", Saint Cloud Times 
(7 de abril de 2008), p. 114; A. Kamenetz, "Making Banking 
Fun”, Fast Company (septiembre de 2008) sitio web corporativo 


en wwiasmartpig.com y www westbaniiowa.com 


ANÁLISIS DE LA CADENA DE VALOR INDUSTRIAL 


Las cadenas de valor de la mayoría de las industrias se dividen en dos segmentos: ascendente 
y descendente. Por ejemplo, en la industria petrolera, ascendente se refiere a la exploración pe- 
trolera, la perforación de pozos y el transporte del petróleo crudo a la refinería, en tanto que 
descendente se refiere a la refinación del petróleo más el transporte y el marketing de la gaso- 
lina y el petróleo refinado a distribuidores y estaciones de servicio. Aunque la mayoría de las 
grandes empresas petroleras están completamente integradas, con frecuencia varían en la can- 
tidad de destrezas que poseen en cada parte de la cadena de valor. Por ejemplo, Ámoco tenía 
grandes destrezas descendentes en marketing y ventas al detal, En contraste, British Petroleum 
tenía mayor dominio de actividades ascendentes, como la exploración. Esa es una razón por 
la que las dos empresas se fusionaron para formar BP Amoco. 

$e puede analizar una industria con base en el margen de beneficios disponible en cual- 
quier punto de la cadena de valor. Por ejemplo, los ingresos y beneficios de la industria esta- 
dounidense del automóvil se dividen entre muchas actividades de la cadena de valor, lo cual 
incluye la manufactura, las ventas de automóviles nuevos y usados, la venta de gasolina, los se- 
guros, el servicio posventa, los repuestos y el arrendamiento (leasing) financiero. Desde el 
punto de vista de los ingresos, los fabricantes dominan la industria, ya que son responsables de 
casi el 60% del total de los ingresos de esta. No obstante, los beneficios son un asunto diferente. 
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El arrendamiento de automóviles es la actividad más rentable de la cadena de valor, seguida por 
los seguros y los préstamos para compra de los vehículos. Sin embargo, las principales activi- 
dades de manufactura y distribución ganan porciones significativamente menores del total de 
los beneficios que la industria obtiene de los ingresos totales. Por ejemplo, como las ventas de 
automóviles son menos rentables, actualmente los concesionarios enfatizan el servicio y la re- 
paración. Debido a las muchas diferencias presentes a lo largo de la cadena de valor de la im- 
dustria, los fabricantes se han movido activamente hacia el financiamiento.** Por ejemplo, Ford 
generó 1.200 millones de dólares en beneficios por servicios financieros en 2007 en compara- 
ción con la pérdida de 5.000 millones de dólares en automóviles, ¡aunque el financiamiento re- 
presentó menos de 16% de los ingresos de la empresa! 

Cuando analice la cadena completa de valor de un producto, observe que, incluso si una em- 
presa opera hacia arriba y hacía abajo por toda la cadena de la industria, tiene generalmente un área 
de mayor destreza, donde se encuentran sus actividades principales, El centro de gravedad de una 
empresa es la parte de la cadena de valor que es más importante para la empresa y el punto donde 
residen sus mayores destrezas y capacidades, es decir, sus competencias centrales. Según Galbraith, 
el centro de gravedad de una empresa es generalmente el punto donde esta empezó. Después de que 
una firma se establece exitosamente en este punto donde obtuvo una ventaja competitiva, una de 
sus primeras acciones estralé gicas es moverse hacia adelante o hacia atrás a lo largo de la cadena 
de valor para reducir costos, garantizar el acceso a materias primas clave o asegurar la distribu- 
ción.* Este proceso, denominado integración vertical, se analiza con más detalle en el capítulo 7. 

Por ejemplo, en la industria del papel, el centro de gravedad de Weyerhaeuser está en las par- 
tes de materias primas y manufactura primaria de la cadena de valor, como muestra la figura $- 
2. La destreza de Weyerhaeuser radica en el comercio de madera y en los molinos de pulpa, que 
es donde la empresa comenzó, Se integró hacia adelante usando su pulpa de madera para fabricar 
papel y cajas, pero su mayor capacidad todavía reside en obtener el mayor rendimiento de sus ac- 
tividades relacionadas con el comercio de madera, En contraste, P£G es principalmente una em- 
presa de productos de consumo que también poseía bosques de maderas y operaba molinos de 
pulpa de madera. 5u destreza reside en las partes de la cadena de valor de fabricante de productos 
y distibuidor-comercializador, como ilustra la figura $2. P£6 adquirió estos activos para garan- 
tizar su acceso a las grandes cantidades de pulpa de madera que necesitaba para expandir sus pro- 
ductos, como pañales desechables, papel sanitario y servilletas. Las capacidades más fuertes de 
P£6G siempre se han destacado en las actividades descendentes de desarrollo de productos, mar- 
keting y gestión de marcas. Nunca ha sido tan eficiente en las actividades ascendentes relaciona- 
das con el papel como Weyerhaeuser, ya que no tenía una competencia distintiva real en esa parte 
de la cadena de valor. Cuando los productos de papel comenzaron a abundar (y la competencia al- 
canzó niveles de rudeza nunca antes vistos), P£G vendió gustosamente sus terrenos y molinos 
para concentrarse en la parte de la cadena de valor que le proporcionara el mayor valor al menor 
costo; esto es, en la creación y comercialización de productos de consumo innovadores. Como su- 
cedió con la experiencia de PÉ£G en la industria del papel, es lógico que una empresa subcontrate 
cualquier área débil que pueda controlar internamente en la cadena de valor de la industria. 


ANÁLISIS DE LA CADENA DE VALOR EMPRESARIAL 


Cada organización tiene su propia cadena de valor interna de actividades, Vea la figura 5-3 para 
conocer un ejemplo de una cadena de valor empresarial, Porter sostiene que las actividades pri- 
marias de una empresa de manufactura comienzan con la logística de entrada (manejo y alma- 
cenamiento de materias primas), pasan a través de un proceso de operaciones en el que se 
fabrica un producto y continúan hasta la logística de salida (almacenamiento del producto ter- 
minado y distribución), el marketing y las ventas y, finalmente, el servicio (instalación, repara- 
ción y venta de piezas de repuesto). Diversas actividades de apoyo, como las adquisiciones 
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(compras), el desarrollo de tecnología (1+1), la administración de recursos humanos y la infra- 
estructura de la empresa (contabilidad, finanzas, planificación estratégica), garantizan que las 
actividades primarias de la cadena de valor operen de manera eficiente y eficaz. Cada línea de 
productos de una empresa tiene 5u propia cadena de valor distintiva. Debido a que la mayoría 
de las empresas elaboran diversos bienes o servicios, un análisis interno de la empresa implica 
analizar una serie de diversas cadenas de valor, 

examen sistemático de actividades de valor individuales permite una mejor compren- 
sión de las fortalezas y debilidades de una organización. Según Porter, "las diferencias entre 
las cadenas de valor de competidores son una fuente clave para lograr una ventaja competi- 
tiva".* El análisis de la cadena de valor empresarial implica tres pasos: 


1. Examinar la cadena de valor de cada línea de productos en relación con las diversas 
act es que participan en la fabricación de ese bien o servicio. ¿Qué actividades 
E pueden coda como fortalezas (competencias centrales) o debilidades (deficien- 
dias centrales)? ¿ Proporcionan algunas de las fortalezas una ventaja competitiva y, por lo 
tanto, pueden denominarse competencias distintivas? 

2, Examinar los eslabones dentro de la cadena de valor de cada línea de productos. El 
eslabonamiento es la relación entre la manera de desempeñar una actividad de valor (por 
ejemplo, el marketing) y el costo del desempeño de otra actividad (por ejemplo, el con- 
trol de calidad). Al buscar maneras para que una organización logre una ventaja competi- 
tiva en el mercado, una misma función se puede llevar a cabo en diferentes formas con 
distintos resultados. Por ejemplo, la inspección de calidad de toda la producción realizada 
por los mismos trabajadores en vez del usual 10% que llevan a cabo los inspectores de 
control de calidad podría aumentar los costos de producción, aunque ese incremento po- 
dría ser más que compensado por los ahorros que se obtendrían al reducir el número de 
lécnicos de reparación necesarios para arreglar los productos defectuosos y aumentar la 
cantidad de tiempo que dedican los vendedores a vender en lugar de cambiar productos 
que ya se vendieron, pero que tenían defectos. 


AGURA 5-3 
Cadena de 
válor de una 
organización 
Actividades / 
de apoyo *, 


(compra de materia prima, maquinaria y mercancias) 


Actividades primarias 
Fuente: reimpreso con el permiso de The Free Press, una división de Simon 4 Schuster, de Competitive Advantage: 
Creating and Sustaining Superior Performance, por Michael Porter, O 1985, 1988 por The Free Press, Todos los de- 
da ¡as 


160 PARTE ¿4 Análica del entorno 


aminar las sinergias potenciales entre las cadenas de valor de diferentes líneas de 
rodicia o unidades de negocio. Cada elemento de valor, como la publicidad o la ma- 
nufactura, tiene una economía de escala inherente en la que las actividades se conducen 
al menor costo posible por unidad de producción. 51 un producto específico no se produce 
aun nivel suficientemente alto para alcanzar economías de escala en su distribución, se 
podría usar otro producto para compartir el mismo canal de distribución, Este es un ejem- 
plo de economías de alcance, que se generan cuando las cadenas de valor de dos bienes 
o servicios diferentes comparten actividades, como los mismos canales de marketing o 
instalaciones de manufactura. El costo de la producción conjunta de múltiples productos 
es menor que el costo de la producción por separado. 


5.4 Análisis de recursos y capacidades funcionales 


a y La manera más sencilla de comenzar el análisis de la cadena de valor de una organización es 
mediante el examen cuidadoso de sus áreas funcionales tradicionales en busca de posibles for- 
hlezas y debilidades. Los recursos y las capacidades funcionales incluyen no solo los activos 
financieros, físicos y humanos de cada área, sino también la habilidad del personal de cada 
área para formular e implementar los objetivos, las estrategias y las políticas funcionales ne- 
cesarias. Estos recursos y capacidades incluyen el conocimiento de conceptos analíticos y téc- 
nicas de procedimientos comunes para cada área, así como la capacidad del personal de cada 
área para usarlos con eficacia, 51 se utilizan adecuadamente, estos recursos y capacidades sir- 
ven como fortalezas para llevar a cabo actividades de valor agregado y apoyar las decisiones 
estratégicas. Además de las funciones empresariales usuales de marketing, finanzas, 1+D, ope- 
raciones, recursos humanos y sistemas de información tecnología, se analizará la estructura y 
hi cultura como partes clave de la cadena de valor de una organización empresarial, 


ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES BÁSICAS 


Aunque existe una variedad casi infinita de formas estructurales, predominan ciertos tipos bási- 
cos en las complejas organizaciones modernas. La figura 5-4 ilustra tres estructuras organi- 
zacionales básicas, La estructura de conglomerado es una variante de la estructura divisional y, 
por lo tanto, no se presenta como una cuarta estructura, En general, cada estructura tiende a apo- 
yar algunas estrategias organizacionales sobre otras: 


2 La estructura simple no tiene categorías funcionales ni de productos y es adecuada para 
una pequeña empresa dominada por emprendedores, con una o dos líneas de productos 
que operan en un nicho de mercado razonablemente pequeño y fácil de identificar. Los 
empleados tienden a ser generalistas y saben hacer de todo. Con relación a las etapas de 
desarrollo (que se analizan en el capítulo 9), esta empresa se encuentra en la etapa 1. 

2 La estructura funcional es adecuada para una empresa mediana con varias líneas de pro- 
ductos que opera en un sector industrial. Los empleados tienden a ser especialistas en las 
funciones empresariales que son importantes para esa industria, como manufactura, mar- 
keting, finanzas y recursos humanos, En cuanto a las etapas de desarrollo (que se anali- 
zan en el capítulo 9), esta empresa se encuentra en la etapa IT. 

2 La estructura divisional es adecuada para una organización grande con muchas líneas de 
productos que opera en varias industrias relacionadas. Los empleados tienden a ser espe- 
cialistas funcionales organizados de acuerdo con las distinciones de producto y mercado. 
Por ejemplo, General Motors agrupa sus diversas líneas de automóviles en las divisiones 
independientes de Saturn, Chevrolet, Pontiac, Buick y Cadillac. La administración trala 
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AGURA 5-4 l. Estructura simple 
Estructuras 
organizacionales 
básicas 


Vábajidorá | 


Il. Estructura funcional 


"IEEE 


lll. Estructura divisional" 


Las unidades estratégicas de negocio y la estructura de conglomerado son variantes de la estructura divisional. 


de encontrar alguna sinergia entre las actividades divisionales a través del uso de comités 
y eslabonamientos horizontales. Con relación a las etapas de desarrollo (que se analizan 
en el capítulo 9), esta empresa se encuentra en la etapa DT. 


2 Las unidades estratégicas de negocio (UEN) 50n una modificación de la estructura divi- 
sional. Las UEN son divisiones o grupos de divisiones compuestos por segmentos inde- 
pendientes de producto-mercado que reciben la responsabilidad y autoridad principal en 
la dirección de sus propias áreas funcionales, Una UEN puede ser de cualquier tamaño o 
nivel, pero debe tener: 1) una misión única, 2) competidores identificables, 3) un enfoque 
externo hacia el mercado y 4) control de sus funciones empresariales P La idea es descen- 
tralizar con base en los elementos estratégicos más que en el tamaño, las características del 
producto o el ámbito de control y crear eslabonamientos horizontales entre unidades que 
anteriormente permanecían separadas. Por ejemplo, en vez de organizar sus productos con 
base en la tecnología de empaque, como alimentos congelados, alimentos enlatados y ali- 
mentos empacados, General Foods organizó sus productos en UEN con base en segmen- 
tos del menú orientados al consumidor: alimentos para desayunar, bebidas, platos fuertes, 
postres y alimentos para mascotas. En cuanto a las etapas de desarrollo (que se analizan 
enel capítulo 9), esta empresa también se encuentra en la etapa II, 

2 La estructura de conglomerado es adecuada para una organización grande con muchas 
líneas de productos en varias industrias no relacionadas. La estructura de conglomerado, 
denominada con frecuencia holding, es una variante de la estructura divisional que por lo 
general es un conjunto de empresas legalmente independientes (subsidiarias) que operan 
bajo una empresa matriz, pero controladas a través de las juntas directivas de las subsi- 
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diarias, La naturaleza no relacionada de las subsidiarias impide cualquier intento de lo- 
grar sinergia entre ellas. Con relación a las etapas de desarrollo (que se analizan en el ca- 
pítulo 9), esta empresa también se encuentra en la etapa TI, 


Si la estructura básica actual de una organización no soporta fácilmente una estrategia bajo 
consideración, la alta dirección debe decidir si la estrategia propuesta es viable o si la estructura 
se debe modificar para transformarla en una estructura más avanzada, como una matriz o red. 
Los diseños estructurales avanzados, como la matriz y la red, se analizan en el capítulo 9, 


CULTURA ORGANIZACIONAL: LA MANERA EMPRESARIAL 


Existe una historia muy contada sobre una persona de reciente ingreso en una empresa que preguntó 
aun colega experimentado qué debía hacer un empleado cuando un cliente llamara, El empleado 
antiguo respondió: "Hay tres maneras de hacer cualquier trabajo: la manera correcta, la manera in- 
correcta y la manera de la empresa, Aquí siempre hacemos las cosas a la manera de la empresa”. En 
ANCORA OTRA la "manera de la empresa" se deriva de la cultura de esta. La cul- 
mizacional es un conjunto de creencias, expectativas y valores que los miembros de una 
organización aprenden y comparten y que se transmiten de una generación de empleados a otra. La 
al refleja generalmente los valores del fundador o fundadores y la misión de la 
Además, le proporciona un sentido de identidad: "Esto es lo que somos. Esto es lo que 
hacemos. neon: representamos”. La cultura incluye la orientación dominante de la empresa, 
como la 1+D en HP, la alta productividad en Nucor, el servicio al cliente en Nordstrom, la innova- 
ción en Google o la calidad de los productos en BMW. Con frecuencia incluye varias reglas labo- 
rales mformales (que integran la "manera de la empresa”) que los empleados siguen sin cuestionar. 
Con el paso del tiempo, estas prácticas laborales se convierten en parte de la tradición indiscutida 
de una empresa. Por lo tanto, la cultura refleja los valores de la organización. 

La cultura organizacional tiene dos características: intensidad e integración .* La intensi- 
dad cultural es el grado en el que los miembros de una unidad aceptan las normas, los valores 
voto contenido cultural relacionado con la unidad. Esta aceptación muestra la profundidad 
de la cultura. Las organizaciones con normas sólidas que fomentan un valor específico, como 
hi calidad en BMW, tienen culturas intensivas, en tanto que las nuevas empresas (o las que es- 
tán en transición) poseen culturas más débiles, menos intensivas. Los empleados de una cul- 
tura intensiva muestran un comportamiento congruente, es decir, tienden a actuar de manera 
samilar con el paso del tiempo. La integración cultural es el grado en el que las unidades de 
una organización comparten una cultura común, lo cual implica la amplitud de la cultura. Las 
organizaciones con una cultura dominante y penetrante están controladas jerárquicamente y 
orientadas hacia el poder, como una unidad militar, y tienen culturas altamente integradas. To- 
dos los empleados tienden a mantener los mismos valores y normas culturales. En contraste, 
una empresa que está estructurada en diversas unidades por funciones o divisiones muestra ge- 
neralmente algunas subculturas fuertes (porejemplo, la 1+D frente a la manufactura) y una cul- 
tura organizacional menos integrada. 

La cultura cumple varias funciones importantes en una organización: 

1, Transmite un sentido de identidad a los empleados. 
2, Ayuda a generar compromiso en los empleados con algo mayor que ellos mismos. 
3, Aumenta la estabilidad de la organización como un sisterna social. 


4, Sirve como marco de referencia que los empleados usan para entender las actividades or- 
ganizacionales o como una guía de comportamiento adecuado 30 


La cultura organizacional forja el comportamiento del personal de las empresas, por lo cual 
afecta al rendimiento empresarial, Por ejemplo, las culturas organizacionales que hacen hincapié 
en la socialización de los nuevos empleados tienen menos rotación de ellos, lo que conlleva costos 
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BB 4s0ea Brown Bowen 46, 
FF con sede en Zúnch, es una 
constructora mundial de plantas 
= eléctricas, equipo eléctrico y fábricas 
- industriales que opera en 140 palses. 
Luego de haber establecido una sene de valores multicultura- 
les a través de sus operaciones globales, la administración de 
ABB cree que la empresa puede obtener una ventaja sobre 515 
ivales Sienens AG de Alemania, Alcatel-Alsthom NW de Fran- 
aa y General Electric Company de Estados Unidos. ABB es una 
empresa sin una base geográfica. En vez de eso, tiene muchos 
mercados * nacionales” donde puede aprovechar las destrezas 
presentes entodo el mundo. ABB formó un grupo de 500 ad- 
mnistradores globales que pudieran adaptarse a las culturas 
locales y ejecutar al mismo tiempo las estrategias globales de 
ABB. Estas personas son multilingúes y se trasladan entre los 
5.000 centros de utilidades de ABB ubicados en 140 países. 5u 
tarea consiste en reduar costos, mejorar la eficenda e integrar 
las empresas locales con el enfoque mundial de ABB. 

Pocas corporaciones multinacionales son tan exitosas 
como ABB para lograr que las estrategias globales funcio- 
nen con eficacia en las operaciones locales. De acuerdo 
con el enfoque basado en recursos de la empresa, el ante- 
nor presidente de ABB, Percy Barnevik, afirma: * Nuestra 
fortaleza proviene de trabajar en equipo... $1 puedes lograr 
que esto funcione realmente bien, la organización obtiene 
una ventaja competriiva que es muy dificil de copiar”. 

La cultura organizacional orientada globalmente de ABB 
contrasta con la cultura más regionalsta de Matsushita Elec- 


tric Industrial Corporation (ME!) de Japón. MEl, que opera 


Análist interno: análisis organizacional 163 


GESTIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LOGRAR UNA 
VENTAJA COMPETITIVA GLOBAL: ABB FRENTE A MATSUSHITA 


bajo las marcas registradas de Panasonic y Technic, es la ter- 
cera compañía eléctrica más grande del mundo. Konosuke 
Matsushita la fundó en 1918, Su filosofía administrativa 
condujo a la empresa al éxito, pero se institucionalizó en la 
cultura de la organización, una cultura que estaba más cen- 
trada en los valores japoneses que en la globalización inter- 
cultural. Como consecuencia, la cultura organizacional de 
WEI no se adapta bien a las condiciones locales. No solo la 
administración de alto nivel de MEl es exclusivamente japo- 
nesa, sino que los administradores de las subsidiarias son 
predaminantemente japoneses. La desconfianza de la em- 
presa en los adminstradores no japoneses en los Estados 
Unidos y algunos palses europeos genera un "techo de pa- 
pel de arroz” que impide al personal mo japonés ser promo- 
wido a la administración de alto nivel de las subsidiarias de 
MEL Los empleados extranjeros se desconciertan a menudo 
con la filosofía de la organización, que no ha sido adaptada 
ala realidad local. La cultura organizacional de MEl perpe- 
tós una línea divisoria que separa a los admmistradores ja- 
poneses de los que no lo son y hace que estos se sientan 
frustrados y subwalorados. Esta linea diwisoria evita el flujo de 
conocimientos y expenñencia de las operaciones regionales a 
ás oficinas centrales y puede dificultar la capacidad de MEI 
para competir globalmente. 


Fuentes: resumido de ). Guyon, "488 Fuses Units with One Set of 
Values”, Wal Street Journal (2 de octubre de 1996) p. A15, y N. 
Holden, "Wiw Globalizing with a Conservative Corporate Culture 
Inhibits Localization of Management: The Telling Case of Matsushita 
Electric", iternational Joumal of Cross Cultural Management, val. 


1, No. 12001), pp. 53-72. 


más bajos.” Como estas culturas tienen una influencia poderosa en el comportamiento del perso- 
nal de todos los niveles, pueden afectar fuertemente la capacidad de las compañías para cambiar su 
administración estratégica. Una cultura fuerte no solo debe fomentar la supervivencia, sino también 
crear las bases para alcanzar una posición competitiva superior mediante el aumento de la motiva- 
ción y facilitando la coordinación y el control.* Por ejemplo, una cultura que destaca la renova- 
ción constante puede ayudar a una empresa a adaptarse a un entomo cambiante hipercompetitivo.* 
En la medida en que la competencia distintiva de la empresa esté arraigada en la cultura de una or- 
ganización, será una forma de conocimiento tácito y algo muy difícil de imitar por un competidor. 
El Tema global muestra las diferencias entre ABB Asea Brown Boveri AG y Matsushita Electric 
con relación a su manera de manejar sus culturas organizacionales en una industria global. 

Un cambio de misión, objetivos, estrate glas o políticas no tendrá éxito si se opone a la cultura 
aceptada de una empresa. La pereza o incluso el sabotaje pueden surgir cuando los empleados lu- 
chan por resistir un cambio radical de la filosofía empresarial, Como sucede con la estructura, st la 
cultura de una organización es compatible con una nueva estrategia, es una fortaleza interna. Pero 
si la cultura de la organización no es compatible con la estrategia propuesta, es una peligrosa debi- 
lidad. Por ejemplo, cuando General Motors forzó el trabajo colaborativo en 1996 entre las tres uni- 
dades internas: Saturno, Operaciones Internacionales y el Grupo de Áutos Pequeño 
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programa de autos pequeños Delta, se generó un largo conflicto respecto a la autonomía de las uni- 
dades, por la tradición cultural de la compañía. Los empleados de GM tenían claro que estaban dis- 
puestos a cooperar con otros empleados de GM que no compartían sus puntos de vista acerca de los 
requisitos y la arquitectura del vehículo o de las prácticas y procesos de trabajo, pero las grandes di- 
ferencias culturales entre las tres unidades llevaron a que el programa se abandonara en 2000, 

La cultura organizacional es también importante cuando se considera una adquisición. La fu- 
sión de dos culturas distintas, si no se maneja con sabiduría, puede crear enormes conflictos imer- 
nos. Por ejemplo, la administración de Procter € Gamble sabía que su adquisición de Gillette en 
2005 podría traer algunos problemas culturales, Á pesar de que ambas empresas eran fuertes co- 
merciantes de bienes de consumo, cada una tenía una peculiaridad fundamental que dio lugar a 
muchas sutiles diferencias entre las culturas: Gillette vendía sus máquinas de afeitar, cepillos de 
dientes y las baterías al nicho de los hombres, mientras que P£G vendía sus productos de salud y 
belleza a las mujeres. Ant Lafley, director general de P£G, admitió un año después de la fusión 
que se necesitaría de un año a 15 meses adicionales para alinear las dos compañías. 


ASPECTOS ESTRATÉGICOS DE MARKETING 


El administrador de marketing es un vínculo primordial de la empresa con el cliente y la com- 
petencia, Por lo tanto, debe tener un interés especial en la posición de mercado y la mezcla de 
marketing de la empresa, así como en la reputación general de esta y sus marcas. 


Posición y segmentación de mercado 

La posición de mercado plantea la pregunta * ¿quiénes son los chentes?”, la cual se refiere a la se- 
lección de áreas específicas para la concentración de marketing y se expresa en términos de mer- 
cado, producto y ubicaciones geográficas, Á través de la investigación de mercados, las empresas 
identifican la segmentación de mercado con diversos productos o servicios de tal manera que los 
administradores descubran los nichos que buscan, nuevos tipos de productos a desarrollar y la ma- 
nera de asegurar que los diversos productos de una empresa no compitan directamente entre sí, 


Mezcla de marketing 

La mezcla de marketing se refiere a la combinación particular de variables clave bajo el con- 
trol de una organización, que se usa para afectar la demanda y ganar una ventaja competitiva, 
Estas variables son producto, plaza, promoción y precio. Cada una de estas cuatro variables 
posee diversas variables secundarias, enumeradas en la tabla 5-1,que deben analizarse en re- 
hición con sus efectos en el rendimiento divisional y empresarial, 


TABLA 5-1 
Variables de Calidad Canales Anuncios Precio de lista 
la mezcla de Características Cobertura Venta personal (cara acara) Descuentos 
marketing Opciones Ubicaciones Pr sen de venta Subsidi 
Estilo Inventario Publicidad pooR de pago 
Empaque 
Timaños 
Servicios 
Garantías 
Rendimientos 


Fuente: Philip Kotler, Marketing Management, la, ed. € 2003, p, 16, Reimpreso por Pearson Education, Inc., Upper 
Saddle River, NJ, 
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Ciclo de vida del producto 


Uno de los conceptos más útiles en marketing, en lo que concierne a la administración estratégica, 
es el ciclo de vida del producto. Como ilustra la figura 5-5, el ciclo de vida del producto es una 
gráfica que muestra el registro del tiempo en relación con las ventas monetarias de un producto a 
medida que este avanza desde su introducción a través del crecimiento y la madurez hasta su decli- 
nación, Este concepto permite a un administrador de marketing examinar la mezcla de marketing 
de un producto o grupo de productos en particular con respecto a su posición en su ciclo de vida, 


Reputación de marca y corporativa 

La marca es el nombre dado al producto de una empresa que lo identifica en la mente del con- 
sumidor, Con el paso del tiempo y la publicidad adecuada, una marca sugiere diversas carac- 
terísticas en las mentes de los consumidores, Por ejemplo, Disney representa entretenimiento 
familiar. lvory sugiere jabón "puro". BMW significa automóviles de alto rendimiento, Así, una 
marca es un recurso empresarial importante. $1 se escoge bien, un nombre de marca se rela- 
ciona con el producto a tal grado que puede representar una categoría completa de productos, 
como Kleenex en el caso de los pañuelos faciales, El objetivo es que el cliente pida el nombre 
de marca (Coca o Pepsi) en vez de la categoría del producto (refresco de cola). Las diez mar- 
cas más valiosas del mundo en 2007 fueron Coca-Cola, Microsoft, IBM, GE, Nokia, Toyota, 
Intel, McDonald's, Disney y Mercedes Benz, en ese orden, Según Business Week, la marca 
Coca-Cola tiene un valor de 65.300 millones de dólares. 

Una marca corporativa es un tipo de marca en el que el nombre de la empresa sirve como 
marca registrada. De las diez marcas más importantes del mundo enumeradas previamente, to- 
das son marcas corporativas. El valor de una marca corporativa reside en que representa co- 
múnmente las impresiones que los consumidores tienen de una empresa y, por lo tanto, se 
puede extender a los productos que no se ofrecen corrientemente, sin importar la destreza real 
de la empresa. Por ejemplo, Cuempillar, una empresa fabricante de maquinaria pesada para re- 
mover tierra, usó las asociaciones que los consumidores hacían de su marca (escabroso, mas- 
culino, relacionado con la construcción) para vender botas de trabajo. De este modo, las 
impresiones que los consumidores tienen de una marca pueden sugerir el ingreso de nuevas 
categorías de productos aunque la empresa no tenga competencias para fabricar o comerciali- 
zar ese tipo de bien o servicio. 7? 


* Con frecuencia, eat praia alien dealers 
burbubencia competitiva debido a la compelencia de precios y distribución que 
sacude a los compeñdores más débiles. Para mayor información, vea €. R. 
Waesson, Dynamic Compañtve Strategy and Product Life Cycles, Ja. ed. 
(Austin, TX: Awstin Press, 1978). 
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La reputación corporativa es una percepción amplia que el público en general mantiene 
de una empresa. Se compone de dos atributos: 1) las percepciones de los grupos de interés so- 
bre la capacidad de una empresa para producir productos de calidad y 2) la importancia de una 
empresa en la mente de los grupos de interés ** Una buena reputación corporativa puede ser un 
recurso estratégico. En marketing sirve como señal ocomo barrera de entrada. Contribuye a sus 
productos con un sobreprecio.” La reputación es especialmente importan | 
del bien o servicio de una empresa no se aprecia directamente y se conoce e solo a través de la 
experiencia. Por ejemplo, las tiendas de ventas al detal están dispuestas a mantener en existen- 
cias un nuevo producto de P4£4G o Anheuser-Busch porque saben que ambas empresas venden 
solo productos de buena calidad que reciben mucha publicidad. Del mismo modo que el cono- 
cimiento tácito, la reputación tiende a ser duradera y difícil de imitar por otros, razón por la cual 
proporciona una ventaja competitiva sostenible.% Lo anterior puede tener un impacto signifi- 
cativo sobre el precio de las acciones de la empresa.* Las investigaciones revelan una relación 
positiva entre la reputación corporativa y el rendirmento financiero 4 


ASPECTOS ESTRATÉGICOS FINANCIEROS 


Un administrador financiero debe determinar las mejores fuentes de fondos, usarlos y controlar- 
los. Todos los aspectos estratégicos tienen implicaciones financieras. El efectivo se debe recau- 
dar de fuentes internas o externas (locales o globales) y distribuir entre diferentes usos. $e debe 
vigilar el flujo de fondos en las operaciones de una organización. En la medida en que una orga- 
nización participe en actividades internacionales, será necesario ocuparse de las fluctuaciones 
monetarias para garantizar que los beneficios no se diluyan debido al alza o la baja del dólar 
frente al yen, el euro u otras monedas. Las fuentes de financiamiento externo deben recibir be- 
neficios en forma de rendimientos, reembolsos o bienes y servicios, Todas estas tareas se deben 
llevar a cabo de tal forma que complementen y apoyen la estrategia corporativa general. La es- 
tructura de capital de una empresa (montos de deuda y fondos propios) influye en sus opciones 
estratégicas. Por ejemplo, el incremento de la deuda tiende a aumentar la aversión al riesgo y dis- 
minuir la disposición de la administración a invertir en 14+D,4 


Apalancamiento financiero 

La mezcla de fondos de corto y largo plazo generados externamente con relación al monto y plazo 
de los fondos generados de manera interna debe ser adecuada para implementar las estrategias, las 
políticas y los objetivos de la organización. El concepto de apalancamiento financiero (la pro- 
porción de pasivos totales sobre activos totales) es útil para describir cómo se usa la deuda con el 
fin de incrementar las ganancias disponibles para los accionistas comunes. Cuando una empresa 
financia sus actividades por medio de la venta de bonos u obligaciones, en vez de hacerlo a través 
de acciones, las ganancias por acción aumentan: el interés pagado sobre la deuda reduce el ingreso 
gravable, pero menos accionistas comparten los beneficios, a diferencia de lo que hubiera ocu- 
rrido si la empresa hubiera vendido más acciones para financiar sus actividades. Sin embargo, la 
deuda eleva el punto de equilibrio de la empresa por arriba del que habría tenido si hubiera finan- 
ciado sus actividades solo con fondos generados internamente. Por lo tanto, un elevado apalanca- 
miento puede ser percibido como una fortaleza de la empresa en épocas de prosperidad o de ventas 
crecientes, o como una debilidad en épocas de recesión o caída de las ventas. Esto se debe a que 
el apalancamiento magnifica el efecto de un aumento o disminución de las ventas monetarias so- 
bre las ganancias por acción. Las investigaciones indican que un mayor apalancamiento produce 
un efecto positivo en el rendimiento de empresas en entornos estables, pero negativo en organiza- 
ciones que operan en contextos dinámicos. ** 


Presupuesto de capital 


El presupuesto de capital es una herramienta administrativa que sirve para analizar y clasifi- 
car las posibles inversiones en activos fijos, como el terreno, las instalaciones y el equipo en 
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relación con los desembolsos y recibos adicionales que resultarán de cada inversión, Un buen 
departamento de finanzas puede elaborar estos presupuestos de capital y clasificarlos con base 
en algunos criterios aceptados o una tasa mínima de rentabilidad (por ejemplo, años para re- 
cuperar la inversión, tasa de rentabilidad o tiempo para alcanzar el punto de equilibrio) para la 
toma de decisiones estratégicas. La mayoría de las empresas tienen más de una tasa mínima 
de rentabilidad (tasa de oportunidad) y la cambian en función del tipo de proyecto que consi- 
deren. Los proyectos con mucha importancia estratégica, como ingresar a nuevos mercados O 
defender la participación de mercado, tienen con frecuencia bajas tasas de oportunidad. * 


ASPECTOS ESTRATÉGICOS DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO 


Los administradores de 14+D son responsables de sugerir e implantar la estrategia tecnológica 
de una empresa con base en sus objetivos y políticas empresariales. Por lo tanto, el trabajo del 
administrador implica: 1) elegir entre nuevas tecnologías alternativas para usarlas en la orga- 
nización, 2) desarrollar métodos para integrar la nueva tecnología en nuevos productos y pro- 
cesos y 3) movilizar los recursos para que la nueva tecnología se implante con éxito. 


Intensidad de [+D, competencia tecnológica y transferencia de tecnología 
La empresa debe proporcionar los recursos necesarios para la investigación y el desarrollo efica- 
ces. La intensidad de -+D de una empresa (es decir, su inversión en investigación y desarrollo 
como un porcentaje de sus ingresos de ventas) es una de las principales y necesarias herramien- 
tas para ganar participación de mercado en la competencia global. Con frecuencia, el monto in- 
vertido en LD varía según la industria, Por ejemplo, la industria estadounidense de software 
informático invierte en 14D un promedio de 13,5% de sus ingresos por ventas, en tanto que la in- 
dustria de productos forestales y de papel invierte solo 1.0%. Una buena regla general para la 
inversión en 1+D es que una organización debe invertir a la tasa "normal" de esa industria espe- 
cífica, a menos que su plan estratégico requiera inversiones inusuales. 

sn embargo, simplemente invertir en 4D 0 nuevos proyectos no significa que el dinero pro- 
ducirá resultados satisfactorios. Por ejemplo, Pharmacia Upjohn invirtió más de sus ingresos en 
investigación que cualquier otra empresa de cualquier industria (18%), pero obtuvo una califica- 
ción baja en innovación.” La unidad de -+-D de una empresa se debe evaluar con relación a su 
competencia tecnológica tanto en desarrollo como en el uso de tecnología innovadora. La orga- 
nización no solo debe realizar un esfuerzo de investigación sólido (medido por las inversiones ra- 
zonablemente constantes que generen innovaciones útiles); también debe ser eficiente en dirigir 
al personal de investigación e integrar sus innovaciones a sus operaciones diarias, Una empresa 
debe ser eficiente en transferencia de tecnología (Mevar una nueva tecnología del laboratorio al 
mercado). Por ejemplo, Rockwell Collins, fabricante de partes aervespaciales, es un maestro en 
el desarrollo de nuevas tecnologías, como las HUD "heads-up display” (pantallas transparentes 
como las ubicadas en las cabinas de avión que les dicen a los pilotos la velocidad, altitud y direc- 
ción), para los militares y ahora usadas en productos fabricados para el mercado civil .* 


Mezcla de 14D 

Los científicos llevan a cabo 40 básica en laboratorios bien equipados donde el enfoque se 
centra en problemas teóricos del área. Los mejores indicadores de la capacidad de una empresa 
en esta área son sus patentes y publicaciones de investigación. La H-D de productos se centra 
en el marketing y se encarga del mejoramiento de productos o de empaques de productos. Las 
mejores medidas de la capacidad en esta área son el número de introducciones de nuevos pro- 
ductos exitosos y el porcentaje del total de ventas y beneficios que proviene de los productos 
introducidos en los últimos cinco años. La (4D de ingeniería (o procesos) se centra en el con- 
trol de calidad y el desarrollo de especificaciones de diseño y equipo de producción mejorado. 
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AGURA 5-6 
Discontinuidad 
tecnológica 


Análisis del entorno 


En esta área, la capacidad de una empresa se mide por la disminución constante de los costos 
unitarios de manufactura y del número productos defectuosos. 

La mayoría de las organizaciones tienen una mezcla de estos tipos de I+D, básica, de 
productos y de procesos, la cual varía de acuerdo con la industria, la empresa y la línea de 
productos, El equilibrio entre estos tipos de investigación se conoce como mezcla de 14+D, 
que debe ser adecuada a la estrategia determinada y al ciclo de vida de cada producto. Por 
ejemplo, se acepta, en general, que la 1+1D de productos domine normalmente las etapas ini- 
ciales del ciclo de vida de un producto (cuando todavía se discuten la forma y las caracte- 
rísticas óptimas del producto), en tanto que la 1+D de procesos es especialmente importante 
en las etapas posteriores (cuando el diseño del producto se ha consolidado y se le otorga 
prioridad a la reducción de costos y al mejoramiento de la calidad). 


Efecto de la discontinuidad tecnológica en la estrategia 

Un administrador de 14+D debe determinar el momento de abandonar la tecnología actual y de- 
sarrollar o adoptar una nueva, Richard Foster, de McKinsey and Company, afirma que la sus- 
titución de una tecnología por otra (discontinuidad tecnológica) es un fenómeno frecuente € 
importante estratégicamente. Esta discontinuidad ocurre cuando una nueva tecnología simple- 
mente no se puede usar para mejorar la tecnología actual, sino que en realidad la sustituye para 
generar un mejor rendimiento. Según Foster, para cada tecnología presente en un determinado 
campo o industria, la imagen en una gráfica del rendimiento del producto frente al esfuerzo e 
inversiones en investigación produce una curva en 5. Foster describe el proceso que se ilustra 


en la figura 5-6: 


Al iniciar el desarrollo de la tecnología se construye una base de conocimientos y el avance re- 
quiere una cantidad relativamente grande de esfuerzo. Posteriormente, el avance se produce 


Lo que revela la curva en 5 


Desempeño del producto 


Esfuerzo e inversión en investigación 
Generalmente, en el proceso de planificación organizacional 
se supone que ocurrirá un avance progresivo de la tecnología. 
Sin embargo, los desarmilos pasados de una tecnología 
especifica no se pueden extrapolar hacta el futuro porque 
cada tecnología tiene sus propios limites. La clave de la 
compatitivddad es determinar el momento de cambiar los 
recursos á una tecnología con mayor potencial. 


Fuente: tomado de " Are You Investing in the Wrong Technology?" P. Pascarella, Industry Week, 25 de julio de 1983. 
Reimpreso con permiso de Penton Media, Inc. 
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con mayor facilidad. Después, a medida que se alcanzan los límites de esa tecnología, el avance 
se vuelve lento y costoso. Este es el momento cuando la inversión en 14D se debe asignar a una 
tecnología con mayor potencial. También es el momento, no tan incidentalmente, en el que un 
eampetidor que ha apostado a una nueva tecnología puede destruir completamente su empresa 
oderribar toda una industria Y 


La tecnología de la información computarizada se encuentra actualmente en la pane as- 
cendente de su curva en 5,en la que incrementos relativamente pequeños del esfuerzo de l+D 
producen mejoras significativas del rendimiento. Este es un ejemplo de la ley de Moore, que 
expresa que los chips de silicio (microprocesadores) duplican su complejidad cada 18 me- 
ses.” La presencia de una discontinuidad tecnológica en la industria mundial del acero du- 
rante la década de los sesenta explica por qué las enormes inversiones de capital de las 
acererías estadounidenses no lograron que estas mantuvieran su competitividad frente a las 
empresas japonesas que adoptaron las nuevas tecnologías. Como Foster señala, "la historia 
ha demostrado que a medida que una tecnología se aproxima al final de su curva en $, gene- 
ralmente el liderazgo competitivo de un mercado cambia de manos”,*! 

Christensen explica en The Innovator ys Dilemma por qué ocurre esta transición cuando 
una "tecnología disruptiva” entra en una industria, En un estudio de un fabricante de unidades 
de disco de computadora explica que, por lo general, los líderes de mercados establecidos se 
niegan a cambiar de manera oportuna a una nueva tecnología, Esta renuencia a cambiar tecno- 
logías (incluso cuando la empresa es consciente de esta nueva tecnología y puede haberla in- 
ventado!) eso se debe a que el proceso de distribución de recursos de la mayoría de las empresas 
da prioridad a los proyectos (basados generalmente en la tecnología antigua) que tienen la ma- 
yor posibilidad de generar un buen retorno sobre la inversión, es decir, los proyectos que son 
atractivos para los clientes actuales de la empresa y cuyos productos se basan también en las 
características de la tecnología antigua. Por ejemplo, en la década de los ochenta, los clientes 
de un fabricante de unidades de disco (fabricantes de PC) deseaban una unidad de 3 1/4" me- 
jor, más rápida y con mayor capacidad. Estos fabricantes de PC no estaban interesados en las 
nuevas unidades de 3 1/2* basadas en la nueva tecnología porque, en esa época, las unidades 
más pequeñas eran más lentas y tenían menos capacidad. El tamaño más pequeño era rrele- 
vante porque estas empresas fabricaban principalmente PC de escritorio que estaban diseñadas 
para tener umdades grandes, 

Por lo general, la nueva tecnología es más riesgosa y poco atractiva para los clientes co- 
munes de empresas establecidas. Los productos derivados de la nueva tecnología son más cos- 
fosos y no satisfacen las necesidades de los clientes, pues estas se basan en la tecnología 
antigua, Las nuevas empresas emprendedoras se interesan más en la nueva tecnología porque 
es una forma de entrar a un mcho en desarrollo en un mercado dominado en ese momento por 
empresas establecidas. Aunque sea más costoso desarrollar la nueva tecnología, esta ofrece 
mejor rendimiento en áreas atractivas para este pequeño nicho, pero que no repercuten en los 
dientes de los competidores establecidos. 

Este fue el caso de los emprendedores fabricantes de unidades de disco de 3 1/2”. Estas 
unidades más pequeñas eran atractivas para los fabricantes de PC que trataban de aumentar su 
escasa participación enel mercado de PC ofreciendo computadoras laptop. El tamaño y el peso 
eran más importantes para estos clientes que la capacidad y la velocidad. Cuando la nueva tec- 
nología fue desarrollada hasta el punto en que la unidad de 3 1/2" igualó e incluso superó al 
disco de 5 1/4" en cuanto a velocidad y capacidad (además del tamaño y peso), era demasiado 
tarde para que los fabricantes establecidos de unidades de disco de 5 1/2" cambiaran a la nueva 
tecnología. Una vez que sus clientes comenzaron a pedir productos más pequeños con la nueva 
tecnología, las empresas establecidas no pudieron responder rápidamente y perdieron su posi- 
ción de liderazgo en la industria. Permanecerían en la industria (con una participación en el 
mercado mucho menor) solo si pudieran utilizar la nueva tecnología para ser competitivas en 
la nueva línea de productos Y 
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El mismo fenómeno puede observarse en muchas categorías de productos que van de pan- 
tallas planas a locomotoras de ferrocarril y a la fotografía digital para grabaciones musicales. 
Por ejemplo, George Heilmeier creó la primera pantalla de cristal líquido (LCD) en los Labo- 
miorios RCA en 1964, RCA dio a conocer la nueva pantalla en 1968, con mucha jactancia s0- 
bre las pantallas LCD como el futuro de los televisores, pero luego se negó a financiar un 
mayor desarollo de la nueva tecnología. En contraste, la televisión japonesa y los fabricantes 
de computadoras invirtieron en el desarrollo a largo plazo de las pantallas LCD, Hoy, las em- 
presas japonesas, coreanas y tarwanesas dominan el negocio de 39.000 millones de dólares en 
televisores LCD y, en contraste, RCA ya no tiene televisores, Curiosamente, Heilmeier reci- 
hió el Premio de Kioto en 2005 por su invención de cristal líquido *3 


ASPECTOS ESTRATÉGICOS OPERACIONALES 


La tarea principal de un administrador de operaciones (de manufactura o servicio) es desarro- 
lar y operar un sistema que produzca el número requerido de bienes o servicios, de cierta ca- 
idad, a determinado costo, en un tiempo asignado. Muchos de los conceptos clave y técnicas 
que se utilizan generalmente en manufactura se pueden aplicar a las co aa de servicio. 

En términos muy generales, la manufactura puede ser intermitente o continua, En los siste- 
mas intermitentes (talleres), un bien o servicio se procesa normalmente en forma cial pero 
el trabajo y la secuencia del proceso varían, Un ejemplo es un taller de latonería y pintura de auto- 
móviles. En cada sitio, las tareas determinan los detalles del procesamiento y el tiempo requerido 
para realizarlas. Estos talleres son muy intensivos en mano de obra, Por ejemplo, generalmente tie- 
nen poca maquinaria automatizada y, por lo tanto, un monto pequeño de costos fijos. Poseen un 
punto de equilibro moderadamente bajo, pero su línea de costos variables (compuesta por salarios 
y costos de partes especiales) tiene una pendiente relativamente pronunciada. Como la mayoría de 
los costos relacionados con el producto son variables (muchos empleados ganan salarios a destajo), 
los costos variables de un taller son mayores que los de las empresas automatizadas. $u ventaja so- 
bre otras empresas es que puede operar a niveles bajos y aun así ser rentable, Sin embargo, des- 
pués de que las ventas de un taller alcanzan el punto de equilibrio, los enormes costos variables 

) porcentaje de los costos totales mantienen el beneficio por unidad a un nivel relativamente 
bajo. Da cuco a le atraiga, una empresa de este tipo debe buscar un nicho en el mercado para 
el que produzca y al que venda una cantidad de bienes razonablemente pequeña. 

En contraste, los sistemas continuos se organizan en líneas en las que los productos se en- 
samblan o procesan de manera constante. Un ejemplo es una línea de ensamblaje de automóvi- 
les. Una empresa que utiliza sistemas continuos realiza fuertes inversiones fijas en procesos 
automatizados y maquinaria muy compleja. Su fuerza laboral, relativamente pequeña pero alta- 
mente capacitada, gana un mayor salario que el de tmabajos a destajo. Por consiguiente, esta em- 
presa tiene un monto alto de costos fijos. También posee un punto de equilibrio relativamente 
alto, pero su línea de costos variables aumenta lentamente, Este es un ejemplo de apalanca- 
miento operativo, es decir, el efecto de un cambio específico del volumen de ventas en el in- 
greso operativo neto. La ventaja del apalancamiento operativo elevado es que una vez que la 
empresa alcanza el punto de equilibrio, sus beneficios aumentan más rápido que los de empresas 
menos automatizadas con un apalancamiento operativo menor. Los sistemas continuos obtienen 
beneficios de economías de escala, En cuanto a la estrategia, una empresa de este tipo necesita 
encontrar mchos de alta demanda en el mercado para el que produzca y al que venda una gran 
cantidad de bienes, No obstante, una empresa con un apalancamiento operativo alto tiene más 
probabilidades de sufrir enormes pérdidas durante una recesión. En una recesión económica, una 
empresa con menos automatización y, por lo tanto, menos apalancamiento, puede sobrevivir de 
manera más cómoda porque una caída de las ventas afecta principalmente los costos variables. 
Con frecuencia, es más fácil despedir empleados que liquidar plantas y máquinas especializadas. 


CAPÍTULO 5 Análisis interno: anális is rganizacional F 171 


Curva de experiencia 

Un marco conceptual que muchas grandes corporaciones han usado con éxito es el de la curva 
de experiencia (lamada originalmente curva de aprendizaje). La curva de experiencia esta- 
blece que los costos de producción unitarios disminuyen en cierto porcentaje fijo (comúnmente 
20 a 30%) cada vez que se duplica el volumen total acumulado de unidades de producción. 
porcentaje real varía según la industria y depende de muchas variables: la cantidad de tiempo 
que requiere una persona para aprender una nueva tarea, las economías de escala, las mejoras 
de productos y procesos y costos más bajos de materias primas, entre otras. Por ejemplo, en una 
industria con una curva de experiencia de 85%, una organización podría esperar una reducción 
de 15% de los costos unitarios cada vez que se duplique el volumen. Se espera que los costos 
totales por unidad disminuyan a 100 dólares cuando la producción total es de diez unidades, a 
85 dólares (100 dólares x 85%) cuando la producción aumente a 20 unidades y a 72,25 dólares 
(85 dólares x 85%) cuando llegue a 40 unidades. Lograr estos resultados significa a menudo in- 
vertir en 1+1D y activos fijos; por lo tanto, se generan costos fijos más altos y menor flexibili- 
dad. Sin embargo, la estrategia de manufactura consiste en crear capacidad por arriba de la 
demanda para lograr los costos unitarios más bajos que se obtienen a partir de la curva de ex- 
periencia. Con base en algún punto futuro de la curva de experiencia, las compañías deben es- 
tablecer un precio muy bajo para sus bienes o servicios con el propósito de evitar la competencia 
y aumentar la demanda de mercado. El número mayor de unidades vendidas y la elevada par- 
ticipación en el mercado deben generar beneficios altos, basados en costos unitarios bajos. 

La administración utiliza comúnmente la curva de experiencia para calcular los costos de pro- 
ducción de; 1) un producto nunca antes fabricado con las técnicas y procesos actuales o 2) pro- 
ductos actuales fabricados por medio de técnicas o procesos introducidos recientemente. El 
concepto fue aplicado por primera vez en la industria de los fuselajes y también se puede aplicar 
en la industria de servicios. Por ejemplo, una empresa de limpieza puede reducir sus costos por 
empleado si sus trabajadores utilizan el mismo equipo y las mismas técnicas para limpiar muchas 
oficinas contiguas de un edificio en vez de limpiar solo algunas oficinas de muchos edificios, Aun- 
que muchas empresas han usado ampliamente las curvas de experiencia, una aceptación incondi- 
cional de la norma industrial (como 80% en el caso de la industria de los fuselajes o 70% en el de 
los circuitos integrados) es muy riesgosa. La curva de experiencia de una industria en conjunto 
podría no ser aplicable en el caso de una empresa específica por diversas razones, + 


Manufactura flexible para personalización masiva 

Recientemente, el uso de grandes instalaciones de producción masiva y continua para aprovechar 
las economías de la curva de experiencia ha recibido muchas críticas, El empleo del diseño asis- 
tido por computadora y la manufactura asistida por computadora (CADYCAM por las siglas en in- 
glés de Computer-Assisted Design/Computer-Assisted Manufacturing) y la tecnología robótica 
significa que los tiempos de aprendizaje son más cortos y los productos se fabrican de manera más 
económica en lotes pequeños y personalizados mediante un proceso O PA 
masiva, esto es, la producción de bajo costo de bienes y servicios adaptados individualmente Y 
Las economías de alcance (en las que partes comunes de has actividades de maculabtuca de dives- 
s0s productos se combinan para obtener economías aunque se fabriquen cantidades pequeñas de 
cada producto) remplazan a las economías de escala (en las que los costos unitarios se reducen 
si se fabrican grandes cantidades del mismo producto) en la manufactura flexible. La manufac- 
tura flexible permite la fabricación de un bajo volumen de productos hechos a la medida a costos 
unitarios relativamente bajos a través de economías de alcance. De esta forma, es posible tener las 
ventajas en costos de los sistemas continuos y las ventajas orientadas hacia el cliente de los siste- 
mas intermitentes, Por ejemplo, el fabricante de automóviles BMW utiliza la fabricación flexible 
para personalizar los autos de acuerdo con las preferencias de cada comprador, En 2006, en la 
planta de Spartanburg (Carolina del Sur), remplazó sus dos líneas de montaje con una línea de en- 
samblaje flexible. Según el portavoz Bunny Richardson: "Hasta ahora, si queríamos introducir un 
modelo adicional, tendríamos que construir una nueva línea" $6 
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ASPECTOS ESTRATÉGICOS DE RECURSOS HUMANOS (ARH) 


La tarea principal de un administrador de recursos humanos es mejorar la correspondencia entre 
las personas y sus empleos. Las investigaciones indican que las empresas con prácticas adecua- 
das de ARH obtienen beneficios más altos y una mejor tasa de supervivencia que las empresas 
sin estas prácticas? Un buen departamento de ARH debe saber usar las encuestas de actitudes 
y otros dispositivos de retroalimentación para evaluar la satisfacción de los empleados con sus 
trabajos y con la organización en conjunto, Además, los administradores de recursos humanos 
deben usar el análisis de empleos para obtener información sobre las descripciones de los pues- 
los de trabajo con relación a lo que cada empleo debe lograr en cuanto a calidad y cantidad, Las 
descripciones actualizadas son esenciales no solo para la adecuada selección, evaluación, capa- 
citación y desarrollo de empleados, tanto para la administración de sueldos y salarios como para 
las negociaciones laborales, sino también para resumir los recursos humanos de la organización 
con relación a las categorías de destrezas laborales, Del mismo modo que una empresa debe co- 
nocer el número, el tipo y la calidad de sus instalaciones de manufactura, debe conocer los tipos 
de personas que emplea y las capacidades que poseen. Las mejores estrategias son irrelevantes 
si los empleados no poseen las capacidades para llevarlas a cabo o si no se pueden diseñar em- 
pleos para los trabajadores disponibles. Por ejemplo, IBM, Procter € Gamble y Hewlett Packard 
utilizan perfiles de empleados para tener la seguridad de que cuentan con la mezcla correcta de 
talentos para implementar sus estrategias planificadas. Ya que los directores de proyectos de IBM 
ahora pueden analizar las bases de datos de la compañía a fin de identificar las capacidades y la 
disponibilidad de sus empleados, el tiempo promedio necesario para conformar un equipo de tra- 
bajo se ha reducido en un 20%, lo que genera un ahorro total de 500 millones de dólares.,** 


Aumento del uso de equipos 

La administración comienza a percatarse de que debe ser más flexible al utilizar a sus emplea- 
dos para que los recursos humanos puedan ser considerados como una fortaleza, Por lo tanto, 
los administradores de recursos humanos necesitan estar informados sobre las opciones labora- 
Es, como el trabajo de tiempo parcial, el empleo compartido, los horarios flexibles, las licen- 
cias prolongadas y los trabajos por contrato y, especialmente, acerca del uso adecuado de 
equipos. Más de dos terceras partes de las grandes empresas estadounidenses tenen éxito con 
el uso de equipos de trabajo autónomos (autodirigidos),en los que un grupo de personas tra- 
bajan juntas, sin un supervisor, para planificar, coordinar y evaluar su propio trabajo." Nort- 
hern Telecom descubrió que la productividad y la calidad aumentaron con los equipos de trabajo 
atal grado que pudo reducir en 40% el número de inspectores de calidad % 

Empresas como Motorola, Chrysler, NCR, Boeing y General Electric usan equipos de tra- 
bajo interfuncionales como una forma de impulsar un producto más rápidamente a través de su 
etapa de desarrollo. En vez de desarrollar productos mediante una serie de pasos (que comienza 
con una solicitud del departamento de ventas, que conduce sucesivamente al diseño, la ingenie- 
ría, las compras y por último a la manufactura, proceso que, con frecuencia, genera un producto 
costoso que es rechazado por el cliente), las empresas han comenzado a derribar los muros tra- 
dicionales que separan a los departamentos, de tal manera que el personal de cada uno de ellos 
participe en los proyectos desde el principio. En un proceso denominado ingeniería concurrente, 
los especialistas que antes estaban aislados ahora trabajan juntos y comparan sus notas constan- 
temente en un esfuerzo por diseñar productos rentables con las características que los clientes de- 
sean. Este enfoque permitió a Chrysler Corporation reducir su ciclo de desarrollo de productos 
de 60 a 36 meses.” Para que estos equipos de trabajo interfuncionales sean exitosos, deben reci- 
bir capacitación y orientación. De otro modo, los equipos mal integrados pueden deteriorar la 
moral, crear división y aumentar el mvel de trresponsabilidad entre los trabajadores *? 

Los equipos virtuales son grupos de colaboradores dispersos organizacional o geográfi- 
camente que se reúnen mediante una combinación de telecomunicaciones y tecnologías de la 
información para llevar a cabo una tarea organizacional. Solo en Estados Unidos, más de la 
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mitad de las empresas con más de 5.000 empleados usan equipos virtuales, en los que partici- 
pan alrededor de 8 4 millones de personas.” Según el Grupo Gartner, más del 60% de los em- 
pleados profesionales trabajan actualmente en los equipos virtuales Sistemas de internet, 
intranet y extranet se combinan con otras nuevas tecnologías, como las videoconferencias de 
escritorio y el software de colaboración, para crear un nuevo lugar de trabajo en el que los equi- 
pos de trabajadores ya no están limitados por la geografía, el tiempo ni las fronteras organiza- 
cionales. Esta tecnología permite que un 12% de la fuerza laboral de EE, UU., que no tienen 
sde permanente en sus empresas, realicen proyectos en equipo a través de internet e informen 
asu jefe a miles de kilómetros de distancia. En EE. UU., más de 20 millones de personas se 
desempeñan en teletrabajo. Charles Grantham, de Work Design Collaborative, pronostica 
que el 40% de la población económicamente activa trabajará de forma remota en 2012. 

A medida que más empresas subcontratan algunas de las actividades que antes realizaban 
internamente, la estructura organizacional tradicional es remplazada por una serie de equipos 
virtuales que raramente se reúnen en persona, si es que lo llegan a hacer. Estos equipos se pue- 
den establecer como grupos temporales para realizar una tarea específica o pueden ser más per- 
manentes para llevar a cabo tareas continuas como la planificación estratégica. La participación 
en estos equipos es a menudo variable, pues depende de la tarea que se debe realizar, Estos equi- 
pos pueden incluir no solo empleados que ejecutan diferentes funciones en una empresa, sino 
también miembros de diversos grupos de interés, como proveedores, clientes, bufetes de abo- 
gados o empresas consultoras. El uso de equipos virtuales para remplazar los equipos de trabajo 
tradicionales que se reúnen en persona es impulsado por cinco tendencias: 

1. Estructuras organizacionales más planas con necesidades de coordinación interfuncional. 
2, Entornos difíciles que requieren más cooperación entre organizaciones. 

3, Aumento de la autonomía y participación de los empleados en la toma de decisiones. 
4. Mayor necesidad de conocimiento que proviene de hacer más énfasis en el servicio. 
5, Aumento de la globalización del comercio y la actividad corporativa % 


Relaciones sindicales y trabajadores de tiempo parcial y temporales 

3 una organización está sindicalizada, un buen administrador de recursos humanos debe tener 
la capacidad de trabajar de cerca con el sindicato. Aunque la cantidad de miembros de los sindi- 
catos disminuyó a solo 12,1% de la fuerza laboral estadounidense en 2007 en comparación con 
20,1% en 1983, incluía 15,7 millones de personas. Sin embargo, solo el 7,5% de los 108.714 mi- 
llones de empleados del sector privado están afiliados a un sindicato (frente al 35,9% de los em- 
pleados del sector público).* Para salvar empleos, los sindicatos estadounidenses están cada vez 
más dispuestos a apoyar nuevas iniciativas estratégicas y programas de participación de emple- 
ados, Por ejemplo, los Trabajadores Unidos del Acero contrataron a Ron Bloom, un banquero de 
inversión, para que propusiera un plan estratégico con el fin de lograr que Goodyear Tire ££ Rub- 
ber fuera competitiva globalmente de tal manera que conservara tantos empleos fuera po- 
sible. En un contrato ratificado recientemente, el sindicato renunció a 1.150 millones de dólares 
en concesiones de sueldos y prestaciones durante tres años a cambio de la promesa de la alta di- 
rección de Goodyear de invertir en 12 de sus 14 fábricas estadounidenses, limitar las importacio- 
nes de sus fábricas ubicadas en Brasil y Asia y conservar el 85% de su fuerza laboral integrada 
por 19.000 personas. La empresa también acordó que reestructurará enérgicamente su deuda de 
5.000 millones de dólares. Según Bloom, "dijimos a Goodyear: "haremos que seas rentable, pero 
adoptarás esta estrategia”... Creemos que la empresa debe ser creadora, paciente y de largo plazo, 
de valor para los empleados y los accionistas".% 

Fuera de Estados Unidos, el porcentaje promedio de trabajadores sindicalizados en países 
industrializados es de alrededor de 50%. Los sindicatos europeos tienden a ser militantes, 
orientados políticamente y mucho menos interesados en colaborar con la administración para 
aumentar la eficiencia. Las huelgas a nivel nacional pueden ocurrir rápidamente. En contraste, 
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' Arnory Lovins, cofundador y 
presidente de Rocky Mountain 
= Instrute, trabaja para educar a los 

ejecutivos de negocios sobre cómo el 
uso eficiente de la energía puede conducir no solo a reducir 
los costos, sino también a lograr una ventaja competitiva y 
aumentar la productiidad del trabajo. Rocky Mountain Ins- 
triute es una organización sin fines de lucro que desarrolla e 
implementa programas de uso eficiente de la energía y los re- 
cursos. Según Lowins: 


USO EFICIENTE DE ENERGÍA PARA LOGRAR VENTAJAS 
COMPETITIVAS Y CALIDAD DE VIDA LABORAL 


de energía puede ser en el lugar o descentralizada, como la 
de calor residual o de cogeneración a gas, la energía eólica 
y solar, la geotérmica, pequeñas hidroeléctricas y plantas de 
residuos o biomasa. Lovins señala que una sexta parte de la 
electricidad del mundo y un tercio de la nueva electricidad 
prowene ahora de nuevos Micrapowers porque es más ba- 
rato y con menor nñesgo financiero. 

Lovins afirma que la energía rediseñada tiene a menudo 
efectos secundarios que pueden ser mucho más valiosos 
que el ahorro directo. Por ejemplo, una oficina típica paga 


alrededor de 160 veces más en la nómina que en energía 
y, de acuerdo con Lovins, sus programas consiguen de 
forma rutinaria un aumento de 6% a 16% en la producti- 
wdad laboral, con edificios más ehcientes y con un mayor 
confort térmico, visual y acústico. * Cuando las personas 
pueden ver lo que están haciendo, escucharse a s| mismos, 
respirar un aire más limpio y sentirse más cómodos, hacen 
más y meJar trabajo”, dice Lovins. 


En el último rediseño de mi equipo, avaluado por 30.000 
millones de dólares en instalaciones ubicadas en 29 sec- 
fores, encontramos de forma consetente un posible aho- 
ro de energia entre el 30 y 60% que se lograría a través 
de modernizaciones, las cuales se pagan ellas mismas en 
dos o tres años. En las nuevas instalaciones es probable 
obtener entre 40 y 909 de ahorro y con un costo de ca- 
pital generalmente más bajo. Fuente: con base en M. Hirschland, J. M. Oppenheim y A. P 
Webb, "Using Energy More Efficiently: An Interview with the 
Rocky Mountain Institutes Amory Lowins*, AMcKinsey Quarterly 
fulio de 2008), pp. 1-7. ww 


Rocky Mountain Instrtute promueve el uso de micrapo- 
wers (pequeñas centrales de energia) donde la producción 


los sindicatos japoneses por lo general están relacionados con empresas individuales y apoyan 
a la administración, Estas diferencias entre países tienen implicaciones significativas para la 
administración de corporaciones multinacionales. 

Para aumentar la fexibilidad, evitar despidos y reducir los costos de la mano de obra, las or- 
ganizaciones contratan más trabajadores temporales (conocidos también como eventuales). No- 
venta por ciento de las empresas estadounidenses y europeas recurren a trabajadores temporales 
alguna función; 43% los emplean en funciones profesionales y técnicas,” Aproximadamente 13% 
de los que integran la fuerza laboral estadounidense son trabajadores de tiempo parcial, Este por- 
centaje es aún mayor en Japón, donde 26% de los trabajadores son de tiempo parcial, y en Holanda, 
donde son el 36%.” Los sindicatos están preocupados de que las empresas ocupen trabajadores 
temporales para evitar la contratación de trabajadores sindicalizados más costosos. Por ejemplo, en 
United Parcel Service, 80% de los empleos creados de 1993 a 1997 fueron ocupados por trabaja- 
dores de tiempo parcial, cuyas tasas salariales no han cambiado desde 1982. El 10% de los 128.000 
trabajadores de tiempo parcial de la empresa trabajaron 30 horas o más a la senana, pero aun así 
fueron remunerados a una tasa salarial menor que la de los empleados de tiempo completo *3 


Calidad de la vida laboral y diversidad humana 

Los departamentos de recursos humanos han descubierto que para reducir la insatisfacción de los 
empleados y de los sindicatos (o, por el contrario, para mejorar la satisfacción de los empleados 
y las relaciones sindicales existentes) deben tomar en cuenta la calidad de la vida laboral en el di- 
seño de empleos, En parte como una reacción a la fuerte importancia tradicionalmente otorgad: 
a los factores técnicos y económicos en el diseño de empleos, la calidad de la vida laboral des- 
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taca la mejora de la dimensión humana del trabajo. Por lo tanto, un administrador de recursos hu- 
manos con conocimientos debe tener la capacidad de mejorar la calidad de la vida laboral de una 
organización mediante 1) introducción de la solución participativa de problemas, 2) reestructura- 
ción del trabajo, 3) introducción de sistemas de incentivos innovadores y 4) mejora del entomo 
laboral. $e espera que estas mejoras conduzcan a una cultura empresarial de mayor participación 
y, porlo tanto, a una mayor productividad y productos de calidad. Porejemplo, Ford Motor Com- 
pany reconstruyó y modemizó su famosa planta de River Rouge usando equipo flexible y nue- 
vos procesos. Los empleados trabajan en equipos y utilizan PC conectadas a intenet en el piso 
de talleres para transmitir sus inquietudes instantáneamente a proveedores o ingenieros de pro- 
ducto. Las estaciones de trabajo se diseñaron para que fuesen más ergonómicas y así reducir las 
lesiones por tensión repetitiva, "Considero que la calidad y la productividad aumentan si uno se 
siente bien mientras trabaja, y Ford piensa lo mismo; de otro modo, no harían todo esto”, comentó 
Jerry Sullivan, presidente del sindicato local 600 de Trabajadores Automovilísticos Unidos ?* 

Las empresas están descubriendo que, mediante el rediseño de sus plantas y oficinas con el 
fin de mejorar la eficacia energética, se puede recibir un efecto secundario sobre la mejora de la 
calidad de vida laboral de sus empleados que lleva a un incremento de la productividad laboral. 
Vea los Aspectos de sostenibilidad ambiental para saber cómo mejorar la eficacia energética 
puede no solo reducir los costos, sino también impulsar la moral de los empleados. 

La diversidad humana se refiere a la mezcla en el lugar de trabajo de personas de diferen- 
tes razas, culturas y formación, Al darse cuenta de que la demografía ha cambiado hacia un por- 
centaje creciente de minorías y mujeres en la fuerza laboral, las empresas se preocupan ahora por 
contratar y promover al personal sin importar su origen étnico. Las investigaciones indican que 
un incremento en la diversidad racial lleva a un aumento del desempeño de la empresa? En una 
encuesta realizada entre 131 empresas europeas líderes, 67,2% declaró que una fuerza laboral di- 
versa puede proporcionar una ventaja competitiva.”* Un administrador de Nestlé afirmó: "Para 
proporcionar productos que satisfagan las necesidades de consumidores individuales, necesita- 
mos personas que respeten otras culturas, acojan la diversidad y nunca discriminen bajo ninguna 
circunstancia”.” Los buenos gerentes de recursos humanos deben trabajar para garantizar que el 
personal reciba un trato justo en el trabajo y no sea acosado por colegas 0 administradores pre- 
juiciados. De otro modo, podrían ser demandados por razones legales. Por ejemplo, Coca-Cola 
Company acordó pagar 192,5 millones de dólares debido a la discriminación en pagos, promo- 
ciones y evaluaciones contra empleados afroamericanos asalariados desde 1995 a 2000. Según 
su presidente y director general, Douglas Daft, "en ocasiones, las cosas suceden de manera in- 
voluntaria. Y he dejado en claro que no puede ocurrir nunca más",” 

Los recursos humanos de una organización pueden ser la clave para lograr una ventaja 
competitiva sostenible. Los competidores de otros países copian casi inmediatamente los ade- 
lantos tecnológicos. $5m embargo, las personas no siempre están dispuestas a cambiarse a otras 
empresas en otros países. Esto significa que la única ventaja en recursos de largo plazo con- 
servados por las organizaciones que operan en países industrializados reside en el área de re- 
cursos humanos capacitados.” Las investigaciones revelan que las estrategias competitivas se 
ejecutan con más éxito en empresas que tienen un alto nivel de compromiso con sus emplea- 
dos que en empresas con menos compromiso 4 


ASPECTOS ESTRATÉGICOS DE LA TECNOLOGÍA Y LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN 


La tarea principal de un administrador de tecnología y sistemas de información es diseñar y admi- 
nistrar el flujo de información de una organización de tal manera que mejore la productividad y la 
toma de decisiones, La información se debe recolectar, almacenar y resumir de tal forma que res- 
ponda a cuestiones operativas y estratégicas importantes. El sistema de información de una orga- 
nización puede ser una fortaleza o una debilidad en múltiples áreas de la administración estratégica. 
No solo ayuda en el monitoreo del entomo y el control de las diversas actividades de una empresa, 
sino también se puede utilizar como un arma estratégica para lograr una ventaja competitiva. 
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Impacto en el rendimiento 

La tecnología y los sistemas de información ofrecen cuatro contribuciones principales al rendi- 
miento de la organización. La primera comenzó en la década de los setenta, cuando las computa- 
doras centrales se utilizaron para automatizar los procesos de gestión interna, como la nómina, 
archivos de recursos humanos, cuentas por pagar y por cobrar, y para crear enormes bases de da- 
tos. La segunda, en la década de los ochenta, cuando se usaron para automatizar tareas individua- 
les, como dar seguimiento a clientes y gastos por medio del uso de PC con software de 
procesamiento de palabras y hojas de cálculo. Se logró acceso a las bases de datos empresariales 
para obtener información suficiente con el fin de analizar y crear escenarios potenciales, Estas dos 
primeras contribuciones se centran en la reducción de costos. La tercera comenzó en la década de 
los noventa, cuando empiezan a utilizarse para mejorar las funciones empresariales clave, como el 
marketing y las operaciones. Esta tercera contribución se centra en mejorar la productividad, El sis- 
tema proporciona apoyo al cliente y ayuda en la distribución y la logística. Por ejemplo, FedEx des- 
cubrió que al permitir a sus clientes tener acceso directo a sus bases de datos para el rastreo de 
paquetes por medio de su sitio web en vez de hablar con operadores, la empresa ahorraba hasta dos 
millones de dólares anualmente ** Los procesos de negocio se analizan para aumentar la eficiencia 
y la productividad a través de la remgeniería. El software para aplicar la planificación de recursos 
empresariales (ERP, por las siglas en inglés de enterprise resource planning), como SAP, People- 
Soft, Oracle, Baan y J. D. Edwards (que se revisan en el capítulo 10) se utiliza para integrar las ac- 
tividades empresariales a nivel mundial de tal manera que los empleados ingresen la información 
solo una vez y después esa información esté disponible para todos los sistemas corporativos alre- 
dedor del mundo, incluyendo el sistema de contabilidad. La cuarta (que comenzó en 2000) se usa 
para desarrollar una ventaja competitiva. Por ejemplo, American Hospital Supply (AHS5), fabri- 
cante y distribuidor líder de una amplia línea de productos para médicos, laboratorios y hospitales, 
desarrolló un sistema de distribución y de recepción de pedidos que conectaba directamente A En 
mayoría de sus clientes con las computadoras de ARS. El sistema tenía éxito porque simplifi 

los procesos de pedidos para los clientes, reducía los costos tanto para AHS como para ellos y le 
permitía a la empresa proporcionarles incentivos de precios, Por consiguiente, la lealtad del cliente 
era alta y la participación de mercado de AH5 aumentó, 

Una tendencia actual en los sistemas tecnológicos y de información empresarial es el uso cre- 
ciente de internet para manejar el marketing, las intranets para la comunicación interna y las extra- 
nets para la logística y distribución. Una intranet es una red de información dentro de una 
organización, que también tiene acceso a la red de internet mundial externa. Una intranet comienza 
comúnmente como una manera de proporcionar a los empleados información sobre la empresa, 
como listas de precios de productos, prestaciones para los empleados y políticas empresaniales. 
Tiene la posibilidad de convertirse en una extranet para la gestión de la cadena de suministro. Una 
exranet es una red de información dentro de una organización que está disponible para proveedo- 
res y clientes clave, Una cuestión importante al construir una extranet es la creación de firewalls 
para bloquear a sus usuarios el acceso a datos confidenciales de la empresa o de otros usuarios. 
Una vez que se establecen, la empresa permite a sus empleados, clientes y proveedores tener ac- 
ceso a la información y realizar negocios por internet de manera totalmente automatizada. Al co- 
nectar a estos grupos, las empresas esperan obtener una ventaja competitiva por medio de la 
disminución del liempo necesario para diseñar e introducir nuevos productos en el mercado, la re- 

1 arios ,la personalización de la manufactura y el ingreso a nuevos mercados Y 

Un reciente desarrollo en los sistemas de información y tecnología es la Web 2.0. La Web 2.0 
se refiere al uso de los wikis, blogs, R5S5 (Really Simple Syndication), las redes sociales (por ejem- 
plo, MySpace y Facebook), podcasts y mash-ups a través de los sitios web de las compañías para 
forjar vínculos más estrechos con los clientes y proveedores, además de comprometer a los emple- 
ados con más éxito. Una encuesta realizada en 2008 por McKinsey reveló el siguiente porcentaje 
de empresas que utilizan diversas tecnologías Web 2.0: para servicios web (58%), blogs (14%), 
RS5 (33%), wikis (32%), podcasts (19%), redes sociales (28%), peer-to-peer (18%) y mash-ups 
(10%). La herramienta más utilizada es de servicios web, un software que facilita el intercambio 
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de la información y el rastreo de las transacciones, Los wikis y los blogs son cada vez más utiliza- 
dos en empresas de todo el mundo. Usuarios satisfechos de estas tecnologías de la información in- 
forman que están utilizando estas herramientas para interactuar con sus clientes, proveedores y 
expertos extemos en los esfuerzos de desarrollo de productos conocidos como cocreación. Por 
ejemplo, LEGO invitó a los clientes a sugerir nuevos modelos de forma interactiva y luego recom- 
pensar financieramente a las personas cuyas ideas fueron utilizadas en el negocio? 


Administración de la cadena de suministro 

La expansión de la mternet orientada hacía el marketing mediante intranets y extranets realiza 
contribuciones significativas al rendimiento organizacional a través de la administración de la 
cadena de suministro. La administración de la cadena de suministro implica la formación 
de redes para suministrar materias primas, manufacturar productos o crear servicios, almace- 
nar y distribuir bienes y entregar productos a clientes y consumidores.** Investigaciones indi- 
can que una red de provisión de recursos tiene un impacto significativo en el rendimiento de 
las empresas”. Una encuesta entre ejecutivos globales reveló que su interés en las cadenas de 
suministro fue en primer lugar reducir costos y luego mejorar el servicio al cliente con un in- 
greso más rápido de nuevos productos al mercado.” Más del 85% de ellos respondieron que 
mejorar el rendimiento de la cadena de suministro de su empresa era una prioridad máxima, 
Empresas como Wal-Mart, Dell y Toyota, reconocidas como ejemplos en la administración de 
la cadena de suministro, invirtieron solo 4% de sus ingresos en costos de la cadena de sumi- 
nistro en comparación con el 10% que invierte la empresa promedio. * 

Los líderes de la industria integran cada vez más modernos sistemas de información en sus 
cadenas de valor empresariales para unificar los esfuerzos de la empresa y lograr una ventaja 
competitiva. Por ejemplo, los distribuidores de Heineken ingresan las cifras reales de reducción 
de sus existencias y sus pedidos de reabastecimiento a la cervecera holandesa a través de sus pá- 
ginas web interconectadas. Este sistema de planificación interactivo genera pedidos graduales 
que se basan en el consumo real más que en una demanda pronosticada, De esta forma, los dis- 
tribuidores tienen capacidad para modificar sus planes con base en las condiciones locales o los 
cambios de marketing. Heineken aprovecha estas modificaciones para ajustar la elaboración de 
cerveza y sus planes de suministro. Como consecuencia de la implementación de este sistema, 
los tiempos de entrega se han reducido de las diez a doce semanas tradicionales a cuatro o sels 
semanas. Este aborro de tiempo es especialmente útil en una industria que compite con la fres- 
cura del producto. En otro ejemplo, P£G participa en una red de información para desplazar las 
líneas de productos de consumo de la empresa a través de las numerosas tiendas de Wal-Mart, 
La identificación de radiofrecuencia (RFID por las siglas en inglés de radio-frequency identifi- 
catión) con la información del producto se utiliza para el seguimiento del inventario y los bienes 
através de los canales de distribución. Como parte de la red con Wal-Mart, P£G sabe, mediante 
la caja registradora y la tienda, qué productos han pasado a través del sistema cada hora de cada 
día, La red está conectada por comunicación vía satélite en tiempo real. Con la información real 
del punto de venta, los productos se reabastecen para satisfacer la demanda real y minimizar la 
falta de existencias, pero al mismo tiempo mantiene inventarios realmente bajos. 


3.5 La auditoría estratégica: 
una lista de control para el análisis organizacional 


Una manera de llevar a cabo un análisis organizacional para determinar las fortalezas y debi- 
lidades de una empresa es el uso de una auditoría estratégica, como la que se presenta en el 
apéndice 1.A al final del capítulo 1. La auditoría proporciona una lista de chequeo por área de 
interés. Por ejemplo, la parte TV de la auditoría examina la estructura, la cultura y los recursos 
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empresañales, Analiza los recursos y las capacidades organizacionales en relación con las 
áreas funcionales de marketing, finanzas, 14+-D, operaciones, recursos humanos y sistemas de 
mformación, entre otras, 


5.6 Síntesis de los factores internos 


Después de que los estrategas vigilan el entorno organizacional interno e identifican los fac- 
tores de su organización en particular, suelen resumir el análisis de dichos factores usando una 
forma como la que presenta la tabla 5-2. Esta tabla IFAS (por las siglas en inglés de hternal 
factor analysis summary, Resumen del análisis de factores internos) es una manera de organi- 
zar los factores internos en las categorías generalmente aceptadas de fortalezas y debilidades, 
así como de analizar qué tan bien responde la administración de una empresa en particular a 
estos factores específicos en vista de su importancia para la empresa. Los estrategas pueden 
usar el modelo VRIO (valor, rareza, imitabilidad y organización) para evaluar la importancia 
de cada uno de los factores que podrían ser considerados fortalezas. Excepto por su orienta- 
ción interna, una tabla IFAS se elabora de la misma manera que la tabla EFAS descrita en el 
capitulo 4 (tabla 4-5). Para usar una tabla IFAS, se deben dar los siguientes pasos: 


1. En la columna 1 (Factores internos) se enumeran las ocho a diez fortalezas y debilida- 
des más importantes que enfrenta la empresa. 

2. Enla columna 2 (Peso) + asigna un peso a cada factor, de 1.0 (más importante) a040 (no 
importante ), con base en el posible efecto del mismo en la posición estratégica actual de 
una empresa en particular, Cuanto más alto sea el peso, mayor será la importancia del fac- 
tor para el éxito presente y futuro de la empresa, Todos los pesos deben sumar 1/0, sin 
importar el número de factores. 

3. En la columna 3 (Calificación) se asigna una calificación a cada factor, de 54) (sobresa- 
liente) a 10 (mala), con base en la respuesta específica de la administración a ese factor 
en particular. Cada calificación valora qué tan bien la administración de la empresa ma- 
neja actualmente cada factor interno específico, 

4. En la columna 4 (Calificación ponderada) se multiplica el peso de cada factor anotado 
la columna 2 por su calificación registrada en la columna 3 para obtener la califica- 
ción ponderada de ese factor. 

5. En la columna 5 (Comentarios) se anota por qué se seleccionó un factor específico O 
cómo se calculó su peso y calificación. 

6. Por último, se suman las calificaciones ponderadas de todos los factores internos que se 
registraron en la columna 4 para determinar la calificación ponderada total de esa em- 
presa en particular. La calificación ponderada total indica qué tan bien una empresa es- 
pecífica responde a los factores actuales y esperados de su entorno interno. La calificación 
se puede usar para comparar esa empresa con otras de su industria. Es necesario verificar 
que lá calificación ponderada total refleje realmente el desempeño actual de la empresa 
en cuanto a rentabilidad y participación de mercado. La calificación ponderada total de 
una empresa media en una industria es siempre 3.0, 


Como un ejemplo de este procedimiento, la tabla 5-2 meluye varios factores internos de 
Maytag Corporation en 1995 (antes de que la empresa fuera adquirida por Whirpool), con sus 
correspondientes valores, calificaciones y calificaciones ponderadas. Observe que el valor 
ponderado total de Maytag fue de 3.05, lo que significa que la organización estaba cerca del 
promedio en comparación con las fortalezas y debilidades de otras empresas en la industria de 
los aparatos electrodomésticos grandes. 
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TABLA 5-2 Resumen del análisis de factores internos (IFAS): ejemplo de Maytag 


Calificación 


Factores internos Pesa | Calificación | ponderada | Comentarios 


a Cultura de calidad de Maytag .15 Su) 13 La calidad es clave para el éxito 

a Administración de alto nivel 5 4.2 21 Conoce los aparatos 

a Integración vertical «10 3,9 39 Fábricas dedicadas 

a Relaciones con los empleadores Ds 30 15 Buena, pero se está deteriorando 

a Orientación internacional de Hoover 15 28 A Marca Hooveren las aspiradoras 

a HD orientada a procesos US 2.2 .11 RR piba RAS 

a Canales de distribución DS 20 JO Las supertiendas remplazan a las tiendas 

a Posición financiera 15 20 30 Carga de deuda alta 

a Posicionamiento global 20 2.1 A2 Hooveres débil fuera del Reino Unido y 
Australia 

a Instalaciones de manufactura 40 4.0 20 Realiza inversiones actualmente 


hente: Y, LY Wheclen y J. D. Hunger, "Interna actor Analysis Summary FAS)". 5 1987, 1988, 1989, 1990 y 2005 por T. L, Wheele: 


Resumen del CAPÍTULO 


Cada día, unos 17 camiones cargados de chatarra, motores diesel y otras partes arrojan su conte- 
nido en una planta de remanufactura de Caterpillar en Connth (Mississippi). Á continuación dos 
trabajadores desarman, manualmente con mantillo y taladro, los motores de hierro sucio. Hacia 
mediodía cada parte y tornillo del motor se ha retirado y colocado en su compartimento corres- 
pondiente. Los motores, que se limpian y rehacen a la mitad del costo de un motor nuevo, se ven- 
den con una pequeña ganancia. El sistema de trabajo que Caterpillar posee como regla general es 
que el 70% del costo de construir algo nuevo está en los materiales y el 30% está en el trabajo, La 
remanu factura simplemente inicia el proceso con los materiales de fabricación reciclables, que son 
esencialmente gratis y que ya contienen la mayor parte de los costos de la energía necesaria para 
hacerlos. Los posibles desechos se convierten en “forraje” para el siguiente producto, eliminan re- 
siduos y reducen costos, La administración de Caterpillar quedó tan impresionada por la opera- 
ción de remanufactura que creó una división de negocios independiente en 2005, La unidad 
obtuvo más de 1,000 millones de dólares en ventas en 2005 y espera un crecimiento de 15% por 
muchos años, dado el costo creciente del petróleo y de las materias primas. 

La unidad de remanufacturación de Caterpillar fue todo un éxito no solo por su capacidad de 
generar más productividad en los materiales y la mano de obra, sino también debido a que diseña 
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facturados deben estar diseñados para el desmontaje. Para lograr esto, Caterpillar pide a sus dise- 
ñadores comprobar los productos “remanufacturados" por medio de una lista de chequeo de los 
productos ya desarrollados. La compañía necesita conocer dónde se utilizan sus productos con el 
fin de saber cómo determinar el regreso de estos mediante el arte de la logística inversa. Esto se lo- 
gra por la excelente relación de Caterpillar con sus concesionarios a través de todo el mundo, así 
como por los incentivos financieros, Por ejemplo, cuando un chiente pide un cigúeñal, se le ofrece 
uno remanu facturado por la mitad del costo de uno nuevo, con la condición de que ceda el cigile- 
ñal antiguo a Caterpillar. Adicionalmente, el producto fabricado debe desempeñarse con cambios 
de poca consideración y no debe depender de la moda. Dado que la modificación en los motores 
diesel es muy pequeña año tras año, un motor remanufacturado es muy similar a un nuevo y 5u ren- 

El monitoreo del entorno externo es solo una parte del análisis del entorno. Además, los 
estrategas necesitan analizar el entorno interno de una empresa para identificar $us recursos, 
hs capacidades y competencias. ¿Cuáles son sus fortalezas y debilidades? En Caterpillar, la 
administración notó claramente que el entorno estaba cambiando de tal manera que se gene- 
mba una mayor solicitud de su producto remanufacturado. Se aprovecharon sus fortalezas en 
ha fabricación y distribución y de esa forma se ofreció un servicio de reciclaje para sus actua- 
Es chientes y una alternativa de productos de bajo costo para los que no podían adquirir un 
nuevo motor Caterpillar. Lo anterior llevó a que tuvieran un amigable entorno con un modelo 
de negocio sostenible. La administración de Caterpillar percibía que la remanufacturación le 
daba una ventaja estralégica sobre los competidores que no remanufacturaban. Este es un 
ejemplo de una empresa que utiliza sus capacidades en áreas funcionales claves para expandir 
su negocio a un nuevo nicho con una rentable posición en la cadena de valor.** 


ECO-BITS 


«El número promedio anual de botellas de plástico 
utilizadas por persona en EE, UU, es de 200 unida- 


« El número promedio anual de botellas de plástico re- 
cicladas por persona en EE. UU. es de 40. 


«Los ingresos generados en 2007 por el reciclaje y las indus- 

s E 80% de los desechos electrónicos se transportan al ex- 
tranjero y se arrojan en condiciones de riesgo y sin empa- 
que adecuado.% 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


3, 


¡Cuál es la importancia del enfoque basado en recursos 
de una empresa para la administración estratégica en un 
entorno global? 

¿Cómo puede el análisis de la cadena de valor ayudar a 
identificar las fortalezas y debilidades de una empresa? 
¿De qué manera la estructura y la cultura de una organi- 
zación pueden ser fortalezas o debilidades internas ? 


4. ¡Cuáles son las ventajas y desventajas de que la adminis- 


tración use la curva de experiencia para determinar la es- 
tralegia? 


. ¿Cómo podría la administración de una empresa decidir 


si debe seguir invirtiendo en la tecnología actual o en 
nueva tecnología que aún no ha sido probada? ¿Qué fac- 
tores podrían alentar o desalentar un cambio de este tipo? 


EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


¡Puede usted analizar una organización mediante internet? 
Realice el siguiente ejercicio. 


1, 


Forme equipos de tres a cinco personas. Seleccione una 
empresa reconocida de capital público para investigarla. 
Informe al profesor sobre su elección, 


2, Asigne a cada persona una tarea diferente. Una podría ser 


tanto como fuera posible de la alta dirección y la junta di- 
rectiva de la empresa. Otra, identificar su modelo de nego- 
cio y otra identificar a sus competidores clave. 
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3, Lleve a cabo la investigación de la empresa wando solo 
internet. 

4, Reínase con los miembros de 5u equipo para analizar lo que 
encontraron. ¿Cuáles son las oportunidades, amenazas, for- 
hlezas y debilidades de la empresa? 51 fuera necesario bus- 
car más información, investigue nuevamente en internet, 

5, Elabore un informe escrito de tres a cinco páginas sobre 
h empresa; debe incluir información que responda las 
preguntas siguientes: 

a. Posee la empresa algunas competencias centrales? 
¿Algunas de estas son competencias distintivas, es de- 
cir, mejores que las de los competidores? ¿ Tiene la em- 


presa alguna ventaja competitiva? Elabore un análisis 
FODA mediante el empleo de las tablas EFAS e IFAS, 

b ¿Cuál será el futuro más probable de esta empresa si 
continúa en $u trayectoria actual? 

c. ¿Compraría acciones de esta empresa? Suponga que 
su equipo tiene 25.000 dólares para invertir, Distri- 
buya el dinero entre los cuatro o cinco principales 
empresas, incluyendo el número de acciones que 
compraría a cada una, el costo de cada acción a prar- 
tir de una fecha determinada y el costo total de cada 
compra, suponiendo una comisión típica de un corre- 
dor virtual, como E-Trade o Scottrade, 


TÉRMINOS CLAVE 


Administración de la cadena de Cultura organizacional (p. 162) Marca (p. 165) 

suministro (p. 177) Curva de experiencia (p. 171) Mezcla de H-D (p. 168) 
Análisis organizacional (p. 150) Discontinuidad tecnológica (p. 168) Mezcla de marketing (p. 164) 
Apalancamiento financiero (p. 166) Durabilidad (p. 152) Modelo de análisis VRIO (p. 150) 


Economías de alcance (p. 160) 
Economías de escala (p. 171) 


Modelo de negocio (p. 154) 
Presupuesto de capital (p. 166) 


Apalancamiento operalivo (p. 170) 
Cadena de valor (p. 156) 


Capacidad de transferencia (p. 153) Equipos virtuales (p. 172) Recurso (p. 150) 

Capacidades (p. 150 Escala de sostenibilidad (p. 153) Replicabilidad (p. 153) 

Ciclo de vida del producto (p. 165) Estructura de conglomerado (p. 161) Reputación corporativa (p. 166) 
Competencia (p. 150) Estructura divisional (p. 160) Tabla IFAS (p. 178) 

Competencia central (p. 150) Estructura funcional (p. 160) Transferencia de tecnología (p. 167) 
Competencia tecnológica (p. 167) Estructuras organizacionales (p. 160) Transparencia (p. 153) 
Competencias distintivas (p. 150) Estructura simple (p. 160) Unidades estratégicas de negocio 
Conocimiento explícito (p. 153) Imitabilidad (p. 152) (VEN) (p. 161) 


Conocimiento tácito (p. 153) Intensidad de 14D (p. 167) 
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Caso final de la parte dos: 
BOEING LA MEJOR EMPRESA 


The Boeing Company, con su sede principal en Estados 
Unidos, conocido fabricante de aviones comerciales y 
militares, tuvo un dilema en 2004, Luego de ser líder 
mundial por mucho tiempo en la industria de la fabrica- 
ción de aviones, ha perdido lentamente participación en 
el mercado desde la década de los noventa frente a Air- 
bus Industrie con sede en Europa, ahora incorporada a la 
Aeronáutica Europea y Compañía Espacial (EADS por 
las siglas en inglés de European Aecronautic £ Space 
Company). En diciembre de 2001, la junta directiva de 
EADS comprometió a la empresa en un objetivo que 
nunca se había alcanzado: tomar el liderazgo que tenía 
Boeing en la industria de aviación comercial mediante la 
construcción del avión más grande del mundo, el jet co- 
mercial Airbus 380, El A380 tiene una capacidad de 48 1 
pasajeros en una configuración de asientos normales 
multiclase en comparación con los 416 pasajeros que 
transporta el Boeing 747-400 en una configuración de 
asientos similares. El A380 no solamente volaría 1.000 
kilómetros más que el Boeing 747, sino que tendría un 
menor costo por pasajero, entre el 15% y el 20% al mo- 
mento de operar, La junta directiva de FA DS, con 50 ór- 
denes de pedidos en firme por nuevos aviones 4380, 
anunció que estarían listos para entregarlos durante 
2006. El programa propuesto del A380 disminuyó las 
ventas del Jumbo 747 de Boeing. Desde 2000, las aero- 
líneas solo habían ordenado 10 aviones Bocing 747 con- 
figurado para pasajeros. 

Boeing era una empresa claramente en crisis en 
2004, La alta dirección, distraída por la compra de Mc- 
Donnell Douglas y Rockwell Aerospace en 1996, había 
mwertido los siguientes años fortaleciendo la histórica 
debilidad de la empresa en el sector aeroespacial y de 
defensa y además había permitido que su tradicional 
competencia en la aviación comercial se deteriorara. Se 
determinó que Boeing, luego de fabricar la maravilla del 
mundo, estaba gastando de un 10% a 205% más de lo que 
invertía EA.DS para construir un avión (Airbus), es de- 
cir, el precio final de los aviones de Boeing era más alto. 
Como resultado, la participación estimada de Boeing en 


Este caso fue escrito por J, David Hunger para la 12. edición de Admi- 
nistración estratégica y poltica de los negocios yla 12 Fedición de Con- 
cepios en dirección estratégica y política de empresa. Todos los 
derechos reservados. O 2008 por J, David Hunger. Reproducido con 
permiso. Referencias disponibles previa solicitud. 


el mercado comercial de aviones bajó de cerca del 70% 
en 1996 a menos de la mitad a finales de 2003. EADS 
afirmó haber entregado 300 aviones contra los 285 de 
Boeing y ganado el 56% de los 396 pedidos realizados 
por las aerolíneas en 2003, lo que fue una gran mejora 
desde 1994, ¡cuando EADS solo controlaba una quinta 
parte del mercado! Lo anterior fue un logro espectacu- 
lar, dado que el gran tamaño del A380 implicó realizar 
diversas modificaciones para adecuarlo a los aeropuer- 
tos, lo que costaría de 80 a 100 millones de dólares. 

A, pesar de que ahora las ventas al sector de defensa 
eran más de la mitad de los ingresos de la compañía, el 
director general de Boeing se dio cuenta de que debía 
actuar rápidamente para llevarla al liderazgo de la indus- 
tría comercial de aviones. En diciembre de 2003, la junta 
aprobó diferentes decisiones estralégicas para promover 
un nuevo avión comercial, el Boemg 787, que se ven- 
diera a las aerolíneas. El 787 era un avión de alcance me- 
dío, no un avión Jumbo como el A380. El 787 debería 
llevar entre 220 y 250 pasajeros, consumiendo un 20% 
menos de combustible, que lo llevara a ser un 10% más 
barato de operar que su competencia, el actual avión de 
sama media de EADS, el pequeño A330-200 de fuselaje 
ancho. Fue hecho de una resina de grafito'epoxi en lugar 
de aluminio y diseñado para volar más rápido, más alto, 
más lejos, más limpio, más silencioso y más eficiente 
que cualquier otro jet de tamaño mediano, Esta fue la 
primera vez que la compañía colocaba en marcha todo 
un nuevo programa de aviación desde la aprobación del 
sl 777 en 1990. Los costos de desarrollo se estimaron 
en cerca de 8.000 millones de dólares durante cinco 
años. Dependiendo de los resultados de las ventas, la 
junta directiva debía decidir en algún momento durante 
2004 51 comenzaba la construcción del 787 o cancelaba 
el programa. 51 se aprobaba, el avión podría ser entre- 
gado en 2008, lo que significaba dos años después de la 
entrega de los A380, 

Las decisiones esenciales en el diseño del Boeing 
7187 fueron completamente diferentes de los supuestos 
utilizados por la junta de EADS para aprobar el A380, 
La alta dirección de EADS creía que el mercado comer- 
cial deseaba aviones de gran tamaño para viajar gran- 
des distancias en rutas internacionales. Los aeropuertos 
en Ásia, Medio Oriente y Europa se estaban congestio- 
nando en gran medida. En estos lugares, el método hub- 
ad-spoke, el cual es un sistema de conexiones donde 
se comunican las principales aerolíneas a través de 
unos ejes o centros, comenzó a florecer, Se concluyó 
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que utilizar aviones de mayor tamaño era una manera 
de lidiar con la congestión, es decir, transportar más pa- 
sajeros por avión en cada uno de estos centros. La di- 
rección de EADS estimó que en los próximos 20 años 
las aerolíneas y compañías de transporte necesitarían al 
menos 1,500 aviones del tamaño del Boeing 747 o su- 
perior, La dirección de EADS concluyó que la clave 
para controlar el futuro del mercado comercial estaba 
en tener aviones más grandes, así fueran más costosos, 
El 4380 fue una apuesta muy grande en ese escenario 
futuro. El programa A380 le debió costar a EA DS casi 
13 millones de dólares antes de que el primer avión 
fuera entregado. 

En cambio, la administración de Boeing creyó en 
un escenario futuro muy diferente, Observando el éxito 
de Southwest y JetBlue, entre otras aerolíneas de Amé:- 
rica del Norte, dedujo que no más de 320 aeroplanos ex- 
tragrandes se venderían en el futuro en vista que la 
industria aeronáutica se alejaba de las redes del hub- 
and-spoke y realizaba más vuelos directos entre los ae- 
ropuertos más pequeños. La fragmentación de la 
industria aérea, con énfasis en la competencia mediante 
la reducción de costos, fue la principal razón para que 
Boeing se enfocara en la eficiencia en el combustible de 
su 787. Una segunda razón fue considerar el aumento de 
las quejas de los pasajeros sobre la reducción del espa- 
cio para las piernas y de los asientos de los actuales 
aviones, conscientes de los costos de las compañías né- 
reas. El 787 fue diseñado con grandes ventanas, asien- 
tos, baños y compartimentos superiores. El avión estaba 
diseñado en dos versiones, de corto y largo alcance. La 
administración de Boeing pronosticó un mercado entre 
2000 y 3.000 aviones de dichas características, El 
apoyo adicional para el avión de gama media provino de 
algunos analistas de la industria que predijeron que el 
enorme A380 daba un nuevo significado al término 
"clase económica”. Para alcanzar las necesarias econo- 
mías de escala, el 4380 probablemente dedicaría gran 
parte de sus cabinas para la clase económica, con tres O 
cuatro pasajeros sentados en cada línea al igual que la 
configuración de la mayoría de los 747 de Boeing. 


Análist interno: análisis organizacional | 


La estrategia que Boeing planteó para impulsar el li- 
derazgo en la industria con el proyecto de su avión 787 
significaba que la compañía debería aumentar su eficien- 
cia en la fabricación y de esa forma mantener el precio 
bajo. Para reducir los costos significativamente, la admi- 
nistración se vio forzada a implementar una serie de nue- 
VOS programas: 


2 Aproximadamente el 70% de la fabricación se haría 
por outsourcing. ¿Podrían encontrarse proveedores 
que constantemente desarrollaran procesos de 
calidad que garantizarán la alta calidad de los 
repuestos que necesitaba Boeing? 

2 Reducir el tiempo de ensamblaje final a tres días (en 
comparación a los 20 días para sus aviones 137) 
mediante proveedores que construyeran secciones 
completas de las aeronaves. ¿Podrían muchos de 
estos proveedores conocer exactamente los 
lineamientos de Boeing? 

2 Usar nuevos materiales compuestos y livianos, en 
lugar del aluminio, para reducir el tiempo de 
inspección. ¿Sería dicha aeronave tan confiable y de 
fácil mantenimiento como los aviones en aluminio 
de Boeing? 

2 Resolver las pobres relaciones con los sindicatos 
causadas por la reducción de personal y el outsour- 
cing. El sindicato de maquinistas posee gran fuerza 
en los procedimientos específicos de fabricación. 
¿Estarían los mandos medios de Boeing dispuestos 
a compartir el poder con un sindicato antagónico? 


¿Cuál visión del futuro era la correcta? Las grandes 
fortunas que crearon tanto Boeing como EADS obedecie- 
ronados decisiones estratégicas opuestas, las cuales se ge- 
neraron de dos evaluaciones muy diferentes del mercado. 
Si EADS estuviera en lo cierto, el mercado continuaría de- 
mandando aviones cada vez más grandes. $1 Boemg estu- 
viera en lo cierto, la actual oleada de aviones Jumbo estaría 
en su punto máximo y una nueva ola de aviones de gama 
media que combustible pronto los remplazaría, 
¿Qué estrategia corporativa será la más exitosa? 
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estrategia 
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Midamar Corporation es una empresa familiar ubicada en Cedar Rapids (lowa), 
á 4, que por sí misma se ha forjado un nicho de mercado en la industria mundial 


0 ligiosas. La empresa se especializa en alimentos halal, que se producen y procesan 
de acuerdo con la ley islámica para su venta a musulmanes. ¿Por qué se centró en 
este tipo de alimentos? Según su propietario y fundador, Bill Aossey, “el mundo es 
muy grande y uno se puede especializar en muchas cosas”. Aunque los alimentos hala! 
no son tan ampliamente conocidos como la comida kosher (procesada de acuerdo con la ley ju- 
día), su mercado está creciendo junto con el islam, la religión de más rápido crecimiento en el 
mundo. Midamar compra carne con certificación halal a empresas del Medio Oeste avaladas 
para realizar el procesamiento aceptado por esta religión. La certificación requiere que musul- 
manes practicantes expertos o instruidos en el proceso halal sacrifiquen los animales y supervi- 
sen el procesamiento de la carne y las aves. 

Aossey es un musulmán practicante que no imaginó que existiera un mercado tan grande 
cuando fundó su empresa en 1974. "La gente pensó que sería una moda pasajera”, recalcó. La em- 
presa ha crecido a tal grado que exporta carne de res, cordero y aves con certificación halal a hote- 
les, restaurantes y distribuidores de 30 paises a lo largo de Asia, África, Europa y Norteamérica. Sus 
dientes incluyen a McDonald's, Pizza Hut y KFC. Por ejemplo, McDonald's utiliza las tajadas de pavo 
de Midamar como sustituto del jamón de cerdo en un producto para el desayuno en Singapur.* 

Midamar es una empresa exitosa porque su director general formuló una estrategia dise- 
ñada para proporcionarle una ventaja en una industria muy competida. Este es un ejemplo de 
una estrategia competitiva enfocada en la diferenciación en la que una empresa se concentra 
en un mercado meta especifico para proporcionar un producto o servicio diferenciado. Esta es 
una de las estrategias competitivas de negocios que se analizan en este capitulo. 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capítulo, usted será capaz de: 


a Sistematizar la información del entorno y 2 Enumerar las tácticas competitivas que 


de la organización utilizando el análisis podrían acompañar a las estrategias 
FODA y la matriz SFAS. competitivas. 

s Generar opciones estratégicas utilizando 2 Identificar los tipos básicos de alianzas 
la matriz FODA. estratégicas. 

s Comprender las estrategias competitivas y 
cooperativas disponibles para las 
empresas. 


recolección — | — presta en maccha aparición 
de mmbormación de la estrale gía del desempeño 


190 


PARTE 3 


Formulación de la estrategia 


| 6. 1 Análisis de la situación: análisis FODA 


La formulación de la estrategia, usualmente denominada planeación estratégica o planeación 
de largo plazo, se ocupa del desarrollo de la misión, los objetivos, las estrategias y las políticas 
de una empresa. Comienza con el análisis de la situación, es decir, el proceso de encontrar una 
concordancia estraté gica entre las oportunidades externas y las fortalezas internas, mientras s1- 
multáneamente se trabaja con las amenazas externas y las debilidades internas. Como muestra 
el proceso de toma de decisiones estratégicas que ilustra la figura 1-5,el paso 5 (a) consiste en 
analizar los factores estratégicos de la situación actual utilizando el análisis FODA., FODA es 
un acrónimo que se usa para describir las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 
particulares que son factores estratégicos para una empresa específica, El análisis FODA no 
solo debe permitir la identificación de las competencias o habilidades distintivas de una com- 
pañía, es decir, las capacidades y recursos específicos con que cuenta una empresa y la mejor 
manera de utilizarlos, sino también las oportumidades que la empresa no está aprovechando de- 
bido a la falta de recursos adecuados. Con el tiempo, el análisis FODA ha probado ser la téc- 
nica de análisis más perdurable utilizada en la administración estratégica. Por ejemplo, en una 
encuesta mundial de 2007 aplicada a 2.700 ejecutivos el 82% afirmó que las actividades más 
relevantes para la formulación de la estrategia fueron la evaluación de las fortalezas y debili- 
dades de la organización y la identificación de las principales tendencias del entorno que afec- 
tan el desempeño de las unidades de negocio en los próximos tres a cinco años.” Otra encuesta 
de 2005 a los profesionales de imteligencia competitiva determinó que el análisis FODA fue uti- 
kizado por el 82,7% de los encuestados, la segunda técnica más utilizada después del análisis 
de competencia,* 

Se puede decir que la esencia de la estrategia es la oportunidad dividida por la capaci- 
dad”, Una oportunidad por sí misma no tiene valor real a menos que la empresa tenga la ca- 
pacidad (por ejemplo, recursos) para aprovechar esa oportunidad. Este enfoque, sin embargo, 
solo toma en cuenta las oportunidades y fortalezas al momento de considerar estrategias al- 
ternativas. Por sí misma, una competencia distintiva en un recurso clave o en capacidad no es 
garantía de una ventaja competitiva. Debilidades en otras áreas de recursos pueden impedir 
que una estrategia sea exitosa, El análisis FODA por lo tanto puede utilizarse para tener una 
visión más amplia de la estrategia mediante el uso de la siguiente fórmula: AE=0O/(F-D), es 
decir, alternativa estratégica es igual a oportunidades dividido entre el resultado de restar de 
hs fortalezas las debilidades, Esto refleja un aspecto importante que los responsables de la es- 
trategía deben confrontar: ¿debemos invertir más en nuestras fortalezas para hacerlas aún más 
fuertes (una competencia distintiva) o debemos invertir en nuestras debilidades para por lo 
menos hacerlas más competitivas ? 

El análisis FODA, por sí mismo, no es una panacea. Algunas de las principales críticas al 
análisis FODA son: 

2 Genera listados largos. 

2 No utiliza pesos o valores para reflejar prioridades. 

2 Utiliza palabras y frases ambiguas. 

2 El mismo factor se puede colocar en dos categorías (por ejemplo, una fortaleza también 
puede ser una debilidad). 

2 No existe la obligación de verificar o soportar las opiniones con datos o análisis. 

2 Requiere solo un nivel de análisis. 

2 No existe una relación lógica con la implementación de la estrategia * 
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CREACIÓN DE UNA MATRIZ RESUMEN DEL 
ANÁLISIS DE FACTORES ESTRATÉGICOS 


Las tablas EFAS (factores externos de análisis estratégico, del inglés External Factors Analy- 
sis Summary) e IFAS (factores internos de análisis estratégico, del inglés Internal Factors 
Analysis Summary) más la matriz SFAS (matriz resumen del análisis de factores estralé- 
gicos, del inglés Strategic Factors Analysis Summary) se desarrollaron para atender las críti- 
cas al análisis FODA. Cuando se usan juntas, constituyen una serie de herramientas analíticas 
poderosas para el análisis estratégico, La matriz SFAS resume los factores estratégicos de una 
organización combinando los factores extemos de la tabla EFAS con los factores internos de 
la tabla IFAS, Los ejemplos de EFAS e IFAS de Maytag Corporation (en 1995), que se pre- 
sentan en las tablas 4-5 y 5-2, enumeran un total de 20 factores internos y externos, Estos s0n 
demasiados factores para que la mayoría de las personas los usen en la formulación estraté- 
gica, La matriz SFAS requiere un decisor que agrupe o resuma tales fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas en menos de diez factores estratégicos. Esto se hace mediante la re- 
visión y modificación del valor dado a cada factor. Los pesos o valores revisados reflejan la 
prioridad de cada factor como determinante del éxito futuro de la empresa. Los factores EFAS 
e IFAS con pesos o valores mayores deben aparecer en la matriz SFAS, 

Como se ilustra en la figura 6-1, usted puede crear una matriz SFAS siguiendo estos pasos: 


L  Enla columna 1 (Factores estratégicos), enumere los aspectos que considere más impor- 
tantes de las matrices EFAS e IFAS. Después indique, para cada factor, si se trata de una 
fortaleza (F), oportunidad (0), debilidad (D) oamenaza (A). 

2. En la columna 2 (Peso / Ponderación), asigne los o ponderaciones a todos los fac- 
lores estratégicos internos y extemos. Al igual que con las tablas EFAS e IFAS presenta- 
das anteriormente, la cobumna del o ponderación debe sumar 1.00. Esto significa 
que es posible que los pesos o ponderaciones asignados inicialmente en las matrices EFAS 
e IFAS tengan que ser ajustados. 

3, Enla columna 3 (Calificación), asigne una calificación de cómo la administración de la 
compañía está respondiendo a cada uno de los factores estratégicos. Estas calificaciones 
probablemente, aunque no siempre, pueden ser las mismas que las enumeradas en las ta- 
blas EFAS e IFAS., 

4. En la columna 4 (Calificación ponderada), multiplique el peso de cada factor en la columna 2 
por su comespondiente calificación en la columna 3 para obtener el puntaje del factor evaluado, 

5, En la columna 5 (Duración), que se ilustra en la figura 6-1, indique para cada factor si su al- 
cance es de corto (menos de un año), mediano (uno a tres años) o largo plazo (tres años o más). 

6. En la columna 6 (Comentarios), repita o revise sus comentarios para cada factor estraté- 
gico expuestos en las tablas EFAS e TFAS anteriores. La calificación total ponderada 
para la empresa media en la industria es siempre 3.0. 


La matriz SFAS resultante es una lista, en una tabla, de los factores estratégicos externos 
einternos de la empresa. El ejemplo de la figura 6-1 es de Maytag Corporation en 1995, antes 
de que la firma vendiera sus operaciones en Europa y Australia y fuera adquirida por Whirl- 
pool. La matriz SFAS incluye solo los factores más importantes condensados a partir del aná- 
lisis del entorno y por lo tanto proporciona información esencial para la formulación de la 
estrategia. El uso de las tablas EFAS e IFAS, junto con la matriz SFAS, responde a algunas de 
las críticas del análisis PODA. Por ejemplo, el uso de la matriz SFAS reduce la lista de facto- 
res a un número manejable, asigna un peso o ponderación (valor) a cada factor y permite que 
cada uno de los factores sea registrado a la vez como fortaleza y debilidad (o como oportuni- 
dad y amenaza). 
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AGURA 6-1 Matriz resumen de análisis de factores estratégicos (5FA5) :Maytag como ejemplo 
(selección de factores estratégicos) * 


Calificación 
Muctares estrnióglcos externos Vale Calificación  Ponderade Call 


IMAN | 
42 21 Conocimiento de dlsparhivos 
19 39 Fábricas dedicadas 
30 lo .15 Buena, pero en deterioro 


Sl Pelican los ienpuiados 


WI 1+D orientada hacta procesos 05 Lentitud en nuevos productos 
W2 Canales de distribución | Supertiendas remplazan 
| alas tiendas pequeñas 


10 
2.0 


08 part rr 
04 Apertura de Europa oriental 


Arenas 
TI ini Ss Pili eii 


3,15 


*Los factores memos y externos más importantes están identificados en los EFAS y tablas IFAS como se muesta aquí por el sombreado estos factores, 
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cc de ka FAS, así 
como las fortalezas y debilidades 
más importantes de la TFAS) 


51 Cultwa de calidad Maytag (F) 
de Hoover (F) 
W3 Posición financiera (0) 


1] 
”| 
I 


S My y | 


AL | 


Pu a omar 


Iinoscronsnas 
¡La calidad es clave para el éxito 


¡Reconocimiento de marca 
Alta capacidad de endeudamiento 


WA Posicionamiento global (1) Sólo en Norteamérica, Relno 
7 Unido y Australia 
Ol Integración económica de 
la rela Pia (0) Adquisición de Hoover 
emográficos favorecen ¡Calidad Maytag 
la calidad (0) 
O5 Tendencia hacia las | 
"Súper tiendas” (0+A) Débil en este canal 
T3 Whirlpool y Electrolux son 
fuertes globalmente (4) 'Dominan la industria 
T5 Compañías japonesas de 
electrodomésticos (A) | Presencia asiática 
Calificaciones totales 
Notas: 


L Enumere cada uno de los factores más importantes desarrollados en sus tablas EFÁAS e IFAS de la columna 1, 
2. Asigen valores a cada factor, de 1.0 (más importante) a 0.0 (no importante) en la columna 2, con base en el posible efecto de ese factoren la 
osidón estratégica de la empresa. Les valores iotales deben sanar 1.00. 
dá. Asigne una calificación a cada factor, de 5.0 (sobresaliente) a 1.0 (mala) en la columna 3, con base en la respuesta de la empresa a ese factor. 
4. Mukiplique el valor de cada factor por su calificación para obtener la calificación ponderada de cada factor de la columna 4. 
5, Para la duración en la columna 5, marque la columna adecuada (corto plazo, menos de un año; mediano plazo, de uno a tres años; 
o, tres años o más). 
8. Use la columna 6 (comentarios) para explicar el razsoramiento usado para cada factor, 


Fuente: TL. Wheelen y J. D, Hunger, "Strategic Factor Analysis Summary (SFAS)", Copyright € 1987, 1988, 1989, 1990, 1991, 1992, 1993, 
1994, 1995, 1996 y 2005 por T. L. Wheelen, Copyright € 1997 y 2005 por Wheélen and Hunger Associates, con permiso. 


IDENTIFICACIÓN DE UN NICHO APROPIADO 

Un resultado esperado del análisis de los factores estrabégicos es identificar un nicho donde una em- 
presa pueda utilizar sus competencias claves para aprovechar una oportunidad específica de mer- 
cado. Un nicho es una necesidad del mercado usualmente insatisfecha. La meta es encontrar un 
nicho apropiado para la empresa, tan favorable y adecuado a sus entomos interno y externo, que 
sea poco probable que otras compañías la desafien o desplacen? Un nicho se considera apropiado 
cuando su tamaño es suficientemente grande para que una empresa satisfaga su demanda. Luego 
de que una empresa encuentra y ocupa este nicho, no se justifica el que un competidor potencial in- 
vierta tiempo o dinero en su conquista, Un nicho también puede llamarse un punto estratégico óp- 
timo (vea la figura 6-2), donde, dentro de un contexto determinado, una empresa es capaz de 
satisfacer las necesidades de los clientes en forma tal que sus competidores no puedan hacerlo? 
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AGURA 6-2 
Punto estratégico 
óptimo 


La estrategia de punto dulce 


La estrategía de Punto Dulce de una compañía 
se da cuando se cumplen con las necesidades 
de los clientes de una manera que los rivales 

ro pueden, dado el contexto en el que compite. 


CONTEXTO 
demografía, regulación, entre otras) 


Fuente: DJ, Collis y M.G., Rukstad, “Con You Say Whar Your Strategy [5 Reimpreso con permiso de Harvard Husiness 
Review. “The Strategic Sweet 5pot" para "Can You Say Whar Four Strategy Es?” por D.J, Collis €: MG, Rukstad Abril 
del 2008. Copyright O 2008 por Harvard Business School Poblishme Corponititon. Todos los derechos reservados. 


Encontrar un nicho o punto óptimo no siempre es fácil. La administración de una empresa debe 
buscar siempre una ventana estratégica, es decir, una oportunidad de mercado única que esté dis- 
ponible solamente por un tiempo limitado. La primera empresa, si cuenta con las fortalezas inter- 
nas requeridas, en encontrar una ventana estraté gica puede ocupar un nicho propicio y desalentar a 
la competencia, Una empresa que exitosamente encontró un nicho apropiado es Frank J. Zamboni 
£ Company, fabricante de máquinas para alisar el hielo de las pistas de patinaje. Inventó en 1949 
una máquina única, semejante a un tractor, cuya función nadie ha sustituido hasta hoy. Ántes de su 
aparición, las personas tenían que limpiar y raspar el hielo a mano a fin de preparar la superficie 
para la práctica del patinaje. Hoy los fanáticos del hockey esperan los intermedios solo para obser- 
var a*la Zamboni? ir y venir lentamente por la pista de hielo, transformando el hielo rugoso en una 
superficie suave como un espejo, como por arte de magia. Una vez que Zamboni fue capaz de pro- 
ducirestas máquinas a un precio razonable y en la calidad y cantidad deseadas, no tenía sentido que 
otra empresa intentara perseguir el nicho apropiado de Frank Zamboni £ Company. 

Á medida que un nicho crece, una empresa dentro de ese nicho puede hacer lo propio, me- 
diante el aumento de la capacidad de sus operaciones o a través de alianzas con empresas más 
grandes. Lo importante es identificar una oportunidad de mercado en la que la primera empresa 
en alcanzar ese segmento de mercado logre y conserve una participación dominante. Por ejemn- 
plo, Church £« Dwight fue la primera empresa en Estados Unidos en comercializar con éxito el 
bicarbonato de sodio para uso en la cocina. Su polvo para hornear marca Arm € Hammer aún se 
puede encontrar en el 95% de todos los hogares estadounidenses. El concepto de nicho apropiado 
es decisivo para la industria del software. La pequeña demanda inicial en mercados emergentes 
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TEMA, paobal 


sudafricanos, 49 son elabora- 
| das por South African Brewe- 
pr nes (SAB). Fundada hace más de 
- — un sioalo, en 1950 5AB controlaba la 
mayor parte del mercado de cerveza lo- 
cal con marcas como Castle y Lion. Cuando el gobierno re- 
vocó la prohibición de la venta de alcohol a los megros en la 
década de los sesenta, 54B y otras cervecerías comprtieran 
para capturar el rápido crecimiento del mercado. SAB luchó 
extosamente para conservar su dominio del mercado. Con la 
abolición del apartheid, wvariás cervecerías extranjeras hán in- 
tentado romper el cuasi monopolio de SAB, pero las barreras 
de entrada engidas por 5AB las han desalentado. Veamos: 


Barrera de entrada número 1: anualmente, durante las 
dos últimas décadas, 54B ha reducido sus precios. El 
precio "real" (ajustado según la inflación) de su cerveza 
es ahora la mitad del vigente durante la década de los 
setenta. 54B ha logrado esta reducción a través del én- 
fass en las mejoras de la productividad para estimular 
la producción y, al mismo tiempo, el recorte de la mano 
de obra casi a la mitad. Mantener los precios bajos ha 
sido fundamental para que 5AB evite demandas legales 
por abuso de su monopolio. 

Barrera de entrada número 2: en las áreas rulares pobres 
de Sudáfrica, las carreteras están llenas de baches y la 
electricidad es poco confiable, 548 bene mucha expe- 
nencia en transportar sus productos a poblados remo- 
tos por caminos en malas condiciones y en asegurarse 
de que los distribuidores tengan refrigeradores y si es 
necesario, generadores de ralartricida. -ABCNOs de sus 
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distribuidores son exempleados a quienes la empresa ha 
ayudado a iniciar sus propias compañías de transporte. 

Barrera de entrada número 3: en Sudáfrica, la mayor parte 
de la cerveza se vende a través de bares sin hcencia llama- 
dos shebeens, que en su mayoría datan de la época del 
apartheid, cuando a los negros no se les permitia obtener 
licencias. Aunque el gobierno actual de Sudáfrica estaria 
complacido de otorgar licencias para bares a los negros, 
los propietarios de los shebeens se oponen a la expedición 
de licencias, ya que se benefician del no pago de impues- 
tos. 54B, que no puede vender directamente a los shebe- 
ens, lo hace indirectamente a través de mayoristas. Por su 
parte, el gobierno pasa por alto esta situación; prefiere 
que la gente beba cerveza 54B en lugar de las potencial- 
mente mortales bebidas alcohóbcas clandestinas. 


Para entrar en el mercado de Sudáfrica, un nuevo juga- 
dor tendría que construir grandes fábricas de cerveza y una 
ed de distribución considerable. 54B probablemente res- 
ponderia reduciendo sus precios aún más para defender su 
mercado. Las dificultades de operar en Sudáfrica son de- 
masiado grandes, el mercado está creciendo muy lenta- 
mente y, dada la posición de bajo costo de 54B, el margen 
de beneficio probable es demasiado bajo para justificar la 
entrada al mercado de un competidor. Algunos fabricantes 
extranjeros, como Heineken, prefieren usar a SAB como 
distribuidor de sus productos en toda Sudáfrica. Con un 
mercado interno seguro, 54B compró a Miller Brewing 
para asegurar una fuerte presencia en Norteamérica. 


Fuente: resumido de "Big Lion, Small Cage”, The Economist(12 de 
agosto de 2000), p. 56, y cas Memes 
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permite a nuevos proyectos empresariales ir tras nichos demasiado pequeños, que pasan desa- 
percibidos para las empresas establecidas. Por ejemplo, en 1980, cuando Microsoft desarrolló su 
primer sistema operativo en disco (DOS, por las siglas en inglés de disk operating system) para 
las computadoras personales de IBM, la demanda de este tipo de software de sistemas abiertos 
era muy pequeña, un pequeño nicho de mercado para la, en ese entonces, también muy pequeña 
Microsoft. La empresa fue capaz de cubrir ese nicho y crecer exitosamente con él, 

Los nichos también pueden cambiar, en ocasiones más rápido de lo que una empresa 
puede hacerlo para adaptarse a ese cambio. La administración de una empresa puede descu- 
brir, al desarrollar el análisis de su situación, que necesita invertir fuertemente en las capaci- 
dades y habilidades de la empresa para seguir siendo competitivamente fuerte en un nicho 
cambiante, Por ejemplo, South African Breweries (SAB) utilizó este enfoque cuando la ad- 
ministración se dio cuenta de que la única manera de impedir la entrada de la competencia a 
su mercado era invertir continuamente en mayor productividad e infraestructura para mante- 
ner precios muy bajos. Para conocer cómo SAB pudo defender con éxito su nicho de mer- 
cado en medio de cambios importantes en su entorno, vea el Tema global. 
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Formulación de la estrategia 


6.2 Revisión de la misión y los objetivos 


Se deben revisar la misión y los objetivos de la empresa antes de generar y evaluar estrate- 
glas alternativas. Incluso, al formular la estrategia, quienes deciden tienden a concentrarse en 
hs alternativas (posibilidades de acción) más que en la misión que deben cumplir y los obje- 
tivos a lograr, Esta tendencia es muy atractiva porque es más fácil manejar los cursos de ac- 
ción alternativos existentes, que pensar realmente en lo que se desea lograr en el futuro, El 
resultado final es que, con frecuencia, se eligen estrategias que establecen los objetivos en lu- 
gar de que las posibilidades u opciones incorporen objetivos claros y la declaración de la mi- 
són de la empresa. 

Los problemas en el desempeño de la empresa pueden provenir de una inadecuada decla- 
ración de su misión, por ser demasiado estrecha o demasiado amplia, Si la misión no propor- 
aona un hilo conductor (un tema unificador) para los negocios de una empresa, los 
administradores pueden tener una idea poco clara de hacia dónde se está dinigiendo esta. Los 
objetivos y las estrategias podrían entrar en conflicto entre sí. Las divisiones podrian compe- 
ír unas contra otras en vez de hacerlo contra la competencia externa, en detrimento de la em- 
presa en general, 

Los objetivos de la empresa pueden estar establecidos inadecuadamente, demasiado en- 
focados en las metas operativas a corto plazo o ser tan generales que realmente no sirvan de 
orientación. Puede presentarse una brecha entre los objetivos previstos y los alcanzados. 
Cuando esto sucede, las estrategias tienen que cambiarse para mejorar el desempeño o deben 
ajustarse los objetivos para alerrizarlos a la realidad. Así las cosas, los objetivos deben revi- 
arse continuamente para garantizar su utilidad. Esto le sucedió a Boeing cuando la adminis- 
tración decidió cambiar su objetivo principal de ser la empresa más grande de la industria a ser 
kh más rentable, Esto tuvo un efecto significativo en sus estrategias y políticas, En procura de 
su nuevo objetivo, la compañía canceló su política de competir en precios con Airbus y aban- 
donó su compromiso de mantener una capacidad de fabricación suficiente para producir más 
de la mitad del pico máximo anual de la demanda por aeroplanos.* 


0.3 Generación de alternativas estratégicas 
+ mediante la utilización de la matriz FODA 


Hasta aquí se ha analizado la forma como una empresa utiliza el análisis FODA para evaluar 
su situación, pero esta herramienta también sirve para generar una serie de alternativas estra- 
Égicas posibles, La matriz FODA (TOWS o 5W60?7 por sus siglas en inglés que corresponden 
a las expresiones en español FODA o DOFA) ilustra cómo las oportunidades y amenazas ex- 
ternas que enfrenta una empresa en particular se pueden relacionar con sus fortalezas y debi- 
dades internas para dar lugar a cuatro grupos de posibles altemativas estratégicas (vea la 
figura 6-3). Esta es una buena manera de usar la lluvia de ideas (brainstorming) para crear al- 
ternativas estratégicas, que de otra forma podrían no ser consideradas. Esto obliga a los geren- 
tes estratégicos a crear vanas estrategias de crecimiento o de reducción. Puede utilizarse para 
generar estrategias tanto corporativas como de negocios. 

Por ejemplo, en 1995, en la generación de una matriz FODA para Maytag Corporation 
se utilizaron la tabla 4-5 (capítulo 4), Resumen del análisis de factores extemos (EFAS), y 


FIGURA 6-3 
Matriz FODA 


CAPÍTULO 6 Formulación de la estrategia: análisis de la situación y estrategia de negocios MIER 


FACTORES — Fortalezas(F) Debilidades (D) 
INTERNOS — Enumera aquí de 54 10 Enumera aquí de 5 a 10 
Factores 00) brialezas hiernas debilidades internas 
EXTERNOS 
Oportunidades(0) 
Enumara aquí de 5 a 10 


Enumere aquí de 5 a 10 


CEA] 


Pásate: reimpreso de Lomg-Hange Planning, vol.15, núm, 2, 1982, Welhrich "The TOWS Matrix-A Tool For 
Stuatonal Analysis”, p, 60, Copynght € 1982 con permiso de Elsevier. 


la tabla 5-2 (capítulo 5), resumen del análisis de factores internos (IFAS), Para construir la 
figura 6-4, realice los siguientes pasos: 


1. Enel cuadro de Oportunidades (0), liste las oportunidades externas disponibles en el en- 
lorno actual o futuro de la empresa o unidad de negocios que se encuentran en la tabla 
EFAS (tabla 4-5). 

2. Enel cuadro de Amenazas (A) de la tabla EFAS (tabla 4-5), liste las amenazas extemas 
que enfrenta la empresa o unidad de negocios ahora o en el futuro. 

3, Enel cuadro de Fortalezas (F) de la tabla de IFAS (tabla 5-2), detalle las áreas especifi- 
cas de fortalezas actuales y futuras de la empresa o unidad de negocios, 

4. En el cuadro de Debilidades (D) de la tabla de IFAS (tabla 5-2), detalle las áreas especí- 
ficas de debilidad actuales y futuras de la empresa o unidad de negocios. 

5, Desarrolle una serie de posibles estrategias para la empresa o unidad de negocio en cues- 
tión considerando las combinaciones específicas de las cuatro series de factores, así: 


2 Estrategias FO: provienen de analizar las formas en que una empresa o unidad de ne- 

gocio puede usar sus fortalezas para aprovechar las oportunidades. 

2 Estrategias FA: consideran las fortalezas de una empresa o unidad de negocios como 

una forma de evitar las amenazas. 

» Estrategias DO: intentan aprovechar las oportunidades para superar las debilidades. 

2 Estrategias DA: son básicamente defensivas y sirven principalmente para minimizar 

las debilidades y evitar las amenazas. 

La matriz FODA es muy útil para generar una serie de alternativas que, de otra forma, los 
responsables de las decisiones en una empresa o unidad de negocios no hubieran podido consi- 
derar. Puede aplicarse a la corporación como un todo (así se hace en la figura 6-4 con Maytag 
Corporation antes de la venta de Hoover Europa) o en particular a una unidad de negocios de la 
empresa (por ejemplo, los productos para el cuidado del piso de Hoover). Sin embargo, la ma- 
triz FODA es solo una de las muchas maneras de generar alternativas estratégicas. Otra forma 
consiste en evaluar cada unidad de negocios de la compañía en términos de posibles estrategias 
competitivas y cooperalivas, 
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AGURA 6-4 Construcción de la matriz FODA para Maytag Corporation 


(selección de factores estratégicos) * 


Fortaleras 

51 Cultura de calidad Maytag 

52 Alta gerencia con experiencia 

53 Integración vertical 

54 Relaciones con los empleados 

55 Orientación internacional de Hoover 
V 

W1 1+D orientada hacia procesos 


W2 Canales de distribución |¡Supertiendas remplazan 
a las tiendas pequeñas 

W3 Posición financiera Carga de deuda alta 

Wa4 Posicionamiento global Hoover es débil fuera del 
Reino Unido y 
Australia 

WS Instalaciones de manufactura Inversiones actuales 


Ol Integración económica de 
la Comunidad Europea 

02 Datos demográficos favorecen 
electrodomésticos de primera calidad 

08 Desarrollo económico de Asia 

O4 Apertura de Europa orlental 

05 Tendencia hacia las "supertiendas” 

Animas 

Ti Incremento de regulaciones 
gubernamentales 

Té Fuerte competencia estadounidense 

T3 Whirlpool y Electrolux son fuertes 
globalmente 

T4 Adelanto de nuevos productos 

T5 Compañías Japonesas de 
electrodomésticos 


La calidad es clave para el éx1t0.. ——————— 
ENE e de dispositivos... ————————3> 
Fábricas dedicadas 

Buena, Ses en delo 

Marca Hoover en las aspiradoras 


Lentitud en nuevos productos 


Adquisición de Hoover 


Calidad Maytag 
Tomará tiempo 
Maytag es débil en este canal 


Bien posicionada 
Blen posicionada 
Hoover es débil globalmente 


Cuestionable 
Presencta astática solo en Australia 


“Los factores externos e internos más importantes se identifican sombreándolos en las tablas EFAS e IFAS, como aquí se muestra. 


A 
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(IFAS tabla 5-2) SE 
| FI Cultura de calidad Maytag 
. F2 Alta perencia con experiencia 
pr F3 Integración vertical 
(RES tabla 4-8) F4 Relaciones con los empleados 
==, | F5 Orientación imernacional de Hoover 
Oportunidades (0) Estralegias FO 
Ol Integración económica de la * Usar los canales de distribución 
Comunidad Europea moadial de Hoover para vender 
02 Datos demográficos favorecen los electrodomésticos tanto de 
electrodomésticos de primera calidad|  Hoovercomo los de Maytag. 
5 a 2 * Encontrar socios para establecer 
pertura pa empresas conjuntas en Europa 
05 Tendencia hacia las "supertiendas” Oriental y Asia. 
Amenazas (A) Estrategias FA 
Al Incremento de regulaciones +» Adiyuirir el negocio de 
; | dlectrodomésticos de Reviheon para 
A? Euerto mpsmcia estadounidense | «aumentar la participación en el 
A3 Whirlpool y Electrolux son fuertes | mercado estadounidense. 
globalmente * Fusionarse con RAT 
AA Adelanto de nuevos productos 
AS Compañías japonesas de * Vender todo da marca que nO 50n 
electrodomésticos 


Mavtag y defender fuertemente el 
nicho de Mavtag en el mercado 
estadounidense. 


6. 4 Estrategias de negocios 


Formulación de la estrategia: análisis de la situación 


bh, estricta 14 de ne EAS 


LEE 


Dl RD orientada hacia procesos 
D2 Canales de distribución 

D3 Posición financiera 

D4 Posicionamiento global 

DOS Instalaciones de manufactura 


Estrategias DO 
* Expandir la presencia de Hoover en 
Europa Continental mediante la mejora 
de la calidad de sus productos y 
la reducción de costos de 
manufactura y distribución. 


todas las marcas que no son Maytay. 


Estrategias DA 
* Vender toda la división de Divie-Narco 
para reducir la deuda. 
* Destacar la reducción de costos para 
disminuir el punto de equilibrio. 
* Fender todo Reviheon o una firma 


La estrategia de negocios se centra en mejorar la posición competitiva de los productos o ser- 


vicios de una empresa o unidad de negocios, en la industria o en el segmento específico del 
mercado al que están dirigidos. La estrategia empresarial es muy importante porque, como 
muestran las mvestigaciones, los efectos en las unidades de negocio tienen doble impacto: en 
el rendimiento global de la empresa y en el efecto sobre la industria? La estrategia de nego- 
cos puede ser competitiva (luchar contra todos los competidores para obtener ventajas) o co- 
operativa (trabajar con otra u otras empresas para ganar ventaja frente a otros competidores). 
Del mismo modo como la estrategia corporativa se pregunta ¿en qué mercado(s) o industria(s) 
la empresa debe estar?, la estrategia de negocios mquiere ¿cómo la empresa o sus unidades de 
negocios deben competir o cooperar en cada mercado o industria? 


AA PARTE 3 Formulación de la estrategia 


ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE PORTER 


AGURA 6-5 
Estrategias 
competitivas 
genéricas de 
Porter 


La estrategía competitiva plantea las siguientes preguntas: 


2 ¿Debemos competir con base en costos bajos (y por lo tanto en precios) o diferenciar los 
productos o servicios en aspectos distintos al costo, como la calidad o el servicio? 

2 ¡Debemos competir cabeza a cabeza con los principales competidores por el mayor y más 
codiciado segmento de participación de mercado o concentramos en un nicho en el que 
se pueda satisfacer un segmento de mercado rentable pero menos codiciado? 


Michael Porter propone dos estrategias competitivas "genéricas" para superar a otras em- 
presas en un mercado o industria en particular: menor costo y diferenciación.!” Estas estrate- 
gias se denominan genéricas porque pueden ser implementadas por cualquier empresa O 
negocio sin importar su tipo o tamaño, incluso si son sin ánimo de lucro: 


2 La estrategia de menor costo (liderazgo en costos) es la capacidad de una empresa o 
unidad de negocios para diseñar, producir y comercializar un producto comparable más 
eficientemente que sus competidores. 

2 La estrategia de diferenciación es la capacidad de una empresa para entregar al compra- 
dor un valor único y superior en cuanto a la calidad, características especiales del pro- 
ducto, o el servicio posventa. 


Además, Porter propone que la ventaja competitiva de una empresa en un mercado o indus- 
tria está determinada por su rango de competencia (ámbito competitivo), es decir, la amplitud 
del mercado objetivo de la empresa o unidad de negocios. Ántes de utilizar una de las dos estra- 
tegias competitivas genéricas (menor costo o diferenciación), la empresa o unidad de negocios 
debe elegir el rango de variedad de productos que producirá, los canales de distribución que em- 
pleará, los tipos de compradores que servirá, las zonas geográficas en que venderá y el conjunto 
de otros mercados relacionados en los que también competirá. Esto debe reflejar que la empresa 
es consciente de los recursos con que cuenta. En pocas palabras, una empresa o unidad de nego- 
cios puede escoger un objetivo amplio (apuntar al mercado masivo) o un objetivo imitado (apun- 


Ventaja competitiva 


Ámbito competitivo 
Objalivo reducido Objetivo amplio 


Fhente: reimpreso con permiso de The Free Press,una división de Simon £ Schuster Adult Publishing Group, de THE 
COMPETITIVE ADVANTAGE GF NATIONS, de Michael E. Porter. Copyright O 1990,1998 por Michael E, Porter, 
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tar a un nicho de mercado). La combinación de estos dos tipos de mercado objetivo con las dos 
estrategias competitivas arroja como resultado las cuatro variaciones de estrategias genéricas 
ilustradas en la figura 6-5. Cuando las estrategias de menor costo y diferenciación se aplican a 
un mercado masivo, se denominan simplemente liderazgo en costos y diferenciación, pero 
cuando se centran en un nicho de mercado (objetivo estrecho), se les llama enfoque en costos y 
enfoque de diferenciación, Aunque las investigaciones indican que las empresas establecidas que 
aplican estrategias de objetivo de amplio alcance superan a las empresas que aplican las de ob- 
jetivo estrecho en términos de ROA (por las siglas en inglés de return on assets, retorno sobre 
activos), las nuevas empresas emprendedoras tienen una mejor oportunidad de sobrevivir si apli- 
can las estrategias de alcance reducido o foco en lugar de las estrategias de amplio alcance.!! 

El hderazgo en costos es una estrategia competitiva de bajo costo que tiene como obje- 
tivo el mercado masivo y requiere la "construcción dinámica de instalaciones eficientes, bús- 
queda vigorosa de reducción de costos basada en la experiencia, estricto control de costos, 
gastos generales y de cuentas de clientes marginales, y minimización de costos en áreas como 
ED, servicios, fuerza de ventas, publicidad, etc."* Por sus menores costos, el líder en costos 
es capaz de cobrar precios más bajos por sus productos que sus competidores y aun así obte- 
ner una rentabilidad satisfactoria. Aunque no necesariamente tenga los costos más bajos en la 
industria, sí tiene costos inferiores a los de sus competidores. Estas son algunas de las compa- 
ñias que exitosamente aplican esta estrategia: Wal-Mart (tiendas de descuento), McDonald's 
(restaurantes de comida rápida), Dell (computadoras ), Alamo (alquiler de vehículos), Aldi (su- 
permercados), Southwest Airlines (aerolíneas) y Timex (relojes). Tener una posición de me- 
nor costo también hace que la empresa o unidad de negocios se defienda de sus rivales en el 
mercado; ello le permite continuar obteniendo rentabilidad en tiempos de fuerte competencia. 
Su alta participación de mercado significa que tendrá alto poder de negociación con sus pro- 
veedores (al comprar en grandes cantidades). Tener bajos precios también le servirá como ba- 
mera de entrada, pues pocos nuevos participantes estarán en capacidad de igualar la ventaja del 
líder en costos. Es probable que, como resultado, los líderes en costos obtengan retornos $0- 
bre su inversión por arriba del promedio. 

La diferenciación se dirige al mercado masivo y consiste en la creación de un producto o 
servicio que se percibe como único en el mercado. La empresa o unidad de negocios puede co- 
brar más por su producto. Esta especialidad puede asociarse con el diseño o la imagen de marca, 
tecnología, características del producto, red de distribución, o servicio al cliente, La diferencia- 
ción es una estrategia viable para generar rentabilidad por encima del pro nedio | | 
nado negocio porque la lealtad a la marca resultante disminuye la sensibilidad de los clientes al 
precio. El incremento en los costos, por lo general, suele trasladarse a los compradores. La leal- 
tad del comprador también sirve como barrera de entrada; las nuevas empresas deben desarro- 
llar sus competencias y habilidades distintivas para diferenciar sus productos de alguna manera 
en el mercado, con el fin de competir con éxito, Algunos ejemplos de empresas que utilizan con 
éxito una estrategia de diferenciación son: Producciones Walt Disney (entretenimiento), BMW 
(automóviles), Nike (zapatillas deportivas), Apple Computer (computadoras y teléfonos celula- 
res) y Paccar (camiones). Paccar Inc., por ejemplo, cobra 10% más por sus camiones diesel Ken- 
worth y Peterbilt que el líder del mercado Freightliner de Chrysler, debido a su enfoque en la 
calidad del producto y asu superior experiencia en la distribución.* La investigación sugiere que 
una estrategia de diferenciación probablemente genere mayor rentabilidad que una de bajo costo, 
por constitair una mejor barrera de entrada. $in embargo, una estrategia de bajo costo tiene ma- 
yor probabilidad de generar incrementos en la participación de mercado.'* Un ejemplo de una 
estrategia de diferenciación basada en la sostenibilidad ambiental se plantea en Temas de soste- 
nibilidad ambiental, 

El enfoque de costos es una estrategia competitiva de bajo costo que se centra en un grupo 
determinado de compradores o mercado geográfico con el propósito de servir solo ese nicho, 
Con esta estrategia la empresa o unidad de negocios busca una ventaja de costos en su seg- 
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y Patagonia es una empresa 
"muy respetada que diseña y 

"produc ropa de calle, equipo y 
accesorios para acampar, calzado y 
equipaje. Fundada por von Choumard, un entusiasta sur- 
fista y amante de la naturaleza, la compañía refleja su com- 
promiso tanto con la calidad de la ropa como con las 
prácticas empresariales sostenibles, Desde 5u fundación en 
1973, Patagonia ha crecido a un ritmo saludable y con- 
serva una excelente reputación en una industria altamente 
competitiva. Aplica una estrategía de diferenciación com- 
petita haciendo énfasis en la calidad, que define de una 
manera diferente respecto a la mayoría de las compañias. 


Nuestra definición de caboad incluye la orden para la fa- 
bricación de productos y el trabajo con procesos que Cau- 
sen el menor daño al ambiente. Evaluamos las materias 
primas, invertimos en tecnologías innovadoras, con gor 
montoreamos nuestros residuos y asignamos una por- 
ción (1%) de las ventas para apoyar los grupos de trabajo 
a fin de Nevar a cabo una oiferencia real Reconocemos 
que el mundo salvaje que amamos mucho está desapa- 
reciendo. Es por esto que quienes trabajamos aquí corn- 
partimos un fuerte compromiso con la protección de las 
berras y aguas virgenes. Creemos en el uso de los nego- 
cios para inspirar soluciones a la cris ambiental. 


La página web de Patagonia incluye, además de la ha- 


bitual información sobre sus lineas de productos, una sec- 


sostenibilidad ambiental 


PATAGONIA USA LA SOSTENIBILIDAD 
COMO ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN COMPETITIVA 


ción ambiental que revisa las prácticas comerciales de la 
compañía. 5us Crónicas de Huella es un minisitio interac- 
tivo que permite al observador realizar un seguimiento del 
mpacto de 10 productos especificos de su portatoho, 
desde el diseño hasta la entrega. Por ejemplo, en la págima 
de la chompa down sweater se relata cómo la empresa uti- 
liza plumas de alta calidad de gansos criados con benigni- 
dad. La prenda es minimamente procesada y su cubierta 
está hecha de pohéster recidado. Un problema es que la 
empresa tuvo que aumentar el peso del tepdo de la cu- 
bierta cuando se cambió a la de poliéster reciclado, Otro 
problema es que la cremallera es tratada con un repelente 
contra agua que contiene el ácido perfluorooctanoico 
(PFOA), que no es reciclable y persste en el ambiente. La 
página web informa que la compañía está investigando al- 
ternativas al uso de PFOA en los repelentes contra agua y 
busca la manera de reciclar sus chompas. La página solicita 
á opinión de los observadores, quienes tienen la oportuni- 
dad de conocer y ver lo que otros escriben. 

Chouinard se enorgullece de la reputación "verde" de 
su compañía, pero a la vez quiere que la empresa sea eco- 
nómicamente sostenible: "Weo esta empresa como un ex- 
perimento que tiende a operar 100 años más haciendo 
sempre productos de la mejor calidad". 


fuente: 5. Hamm, * A Passion for the Plan,” Business Week 
fagosto 21/28, 2006), pp. 92-93 and corporate sito web visitado 


septiembre 17, 2008, www. patagonia.com., 


mento de mercado objetivo. Un buen ejemplo de esta estrategia es Potlach Corporation, un fa- 
bricante de papel higiénico, que en lugar de competir directamente con Charmin de Procter 4 
Gamble, fabrica las marcas de diferentes cadenas de supermercados como Albertson, Safeway, 
Jewel y muchas otras. Logra la calidad requerida por estas conocidas marcas, pero mantiene 
bajos sus costos al eliminar los gastos de publicidad y promoción. Como resultado, esta em- 
presa con sede en Spokane produce el 92% de las marcas privadas de papel higiénico y una 
tercera parte de todo el papel higiénico que se vende en las tiendas de abarrotes del oeste de 
los EE. UU,!* 

El enfoque de diferenciación, como el enfoque de costos, se concentra en un grupo de 
compradores, ya sea el segmento para una línea de producto o un mercado geográfico en par- 
cular. Estaes la estrategia aplicada con éxito por compañías como Midamar Corporation (dis- 
inbuidor de alimentos hala), Morgan Motor Car Company (fabricante de autos deportivos 
dásicos ingleses), Nickelodeon (un canal de cable para niños), Orphagenix (productos farma- 
céuticos) y tiendas de comestibles étnicos locales. Al aplicar el enfoque de diferenciación, una 
empresa o unidad de negocios busca la diferenciación en un segmento del mercado objetivo. 
Esta estrategia es valorada por las empresas que consideran que una empresa o una unidad de 
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negocios que concentra sus esfuerzos está más capacitada para atender las necesidades espe- 
ciales de un mercado objetivo estratégico estrecho, con más eficacia que la de su competen- 
cia. Por ejemplo, Orphagenix es una empresa pequeña de biotecnología farmacéutica que evita 
la competencia mano a mano con las grandes empresas como Merck y AstraZenica mediante 
el desarrollo de medicamentos huérfanos para ciertas enfermedades objetivo que afectan a me- 
nos de 200,000 personas, como la anemia de células falciformes y atrofia muscular espinal, 
que los grandes laboratorios fabricantes de medicamentos pasan por alto,!* 


Riesgos en las estrategias competitivas 

Ninguna estrategia competitiva garantiza el éxito y algunas empresas que han implementado 
con éxito una de las estrategias competitivas de Porter no pudieron sostenerla, Como se mues- 
traen la tabla 6-1, cada una de las estrategias genéricas tiene sus riesgos. Por ejemplo, una em- 
presa con una estrategia de diferenciación debe asegurarse de que el alto precio que cobra por 
su alta calidad no esté muy por encima del de su competencia; de lo contrario los clientes con- 
siderarán que la calidad extra no justifica el mayor precio. Esto es lo que se denomina proximi- 
dad de costos en la tabla 6-1. Por años, Deere £ Company fue la empresa líder en maquinaria 
agrícola hasta que los competidores de bajo costo de la India y otros países en desarrollo comen- 
zaron a fabricar productos de bajo precio. Deere respondió con la construcción de plantas de alta 
tecnología de fabricación fexible, mediante la personalización masiva para reducir sus costos 
de fabricación y la innovación para crear productos diferenciados que, a pesar de su mayor pre- 
cio, disminuyeron a sus clientes los costos de mano de obra y consumo de combustible,!” 


Aspectos de estrategia competitiva 

Porter sostiene que, para tener éxito, una empresa o unidad de negocios debe lograr una de las es- 
trategias competitivas genéricas anteriormente citadas; de lo contrario se quedará atascada en me- 
dio de un mercado competido, sin una ventaja competitiva, y condenada a un desempeño por 
debajo del promedio, Un ejemplo clásico de una empresa que se vio atrapada en estas condicio- 
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a ls 
El liderazgo en costos no es La diferenciación no es sostenible Se imita el enfoque estratégico. 
sostenible cuando: cuando: El segmento objetivo pierde atractivo 
a Los competidores imitan, 2 Los competidores imitan. estructuralmente: 
a La tecnología cambia, s o a La estructura se erosiona. 
a Otra clase de liderazgo en costos 51 A— La demanda desaparece. 
lo remplaza. 
La proximidad en la diferenciación — Laaproximación en costos se pierde. Generalmente el nivel de competencia 
se pierde. satura el segmento de mercado: 
a La diferencia entre segmentos de 
mercado es menos notoria, 
a Las ventajas de una línea amplia de 
productos se incrementa. 
Quienes se enfocan en los costos Quienes se enfocan en la diferenciación — Nuevas empresas se enfocan 
aún pueden reducir los costos en aún pueden diferenciarse en ciertos en sobsegmentos del mercado. 
Fuente: reproducido con autorización de The Free Press, una división de Simon € Schuster, Inc. de COMPETITIVE ADVANTAGE: Creating and 


Siucinine Superior Performance, por Michael E. Porter, € 1983, 1998 por The Free Press, Todos los derechos reservados, 
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nes fue K-Mart, La compañía gastó mucho dinero tratando de imitar las estrategias de bajo costo 
y de diferenciación en la calidad de Wal-Mart, solo para terminar en la quiebra, sin una clara ven- 
taja competitiva. Aunque algunos estudios apoyan el argumento de Porter de que las empresas 
tienden a clasificarse en una cualquiera de las estrategias, ya sea de bajo costo o de diferenciación, 
y que las compañías exitosas se enfocan en una sola estrategia!" otras investigaciones sugieren 
que una combinación de estas dos estrategias de competitividad también puede ser exitosa.!* 

Toyota y Honda, fabricantes de automóviles, a menudo son presentadas como ejemplos de 
empresas exitosas capaces de implementar estas dos estrategias competitivas genéricas, Gracias 
alos avances en la tecnología, una empresa puede ser capaz de diseñar productos o servicios de 
calidad en forma tal que pueda lograr alta calidad y alta participación de mercados reduciendo 
así sus costos. Aunque Porter está de acuerdo en que es posible que una empresa o una unidad 
de negocios aplique simultáneamente la diferenciación y el bajo costo, argumenta que es una 
situación frecuentemente temporal.*! Porter admite, sin embargo, que existen muchos tipos di- 
ferentes de estrategias competitivas potencialmente rentables. Aunque en general solo hay es- 
pacio para que una empresa aplique con éxito la estrategia de liderazgo en costos en el mercado 
masivo (pues esto, en mucho, depende de conseguir una participación de mercado dominante), 
hay espacio para un número casi ilimitado de estrategias de enfoque y diferenciación (depen- 
diendo de la gama de posibles características deseables y el número de nichos de mercado iden- 
ificables). Solo la calidad, por ejemplo, tiene ocho dimensiones diferentes, cada una con el 
potencial de ofrecer un producto con una ventaja competitiva (ver tabla 6-2). 

La mayoría de empresas emprendedoras aplican estrategias de enfoque. Los que tienen 
éxito diferencian su producto de los de la competencia en aspectos de calidad y servicio, y 
orientan el producto a satisfacer las necesidades del consumidor en un segmento de mercado, 
logrando así una posición dominante en esa parte del mercado. Con la adopción de tácticas de 
guerra de guerrillas, estas empresas van tras las oportunidades en nichos de mercado dema- 
siado pequeños como para justificar las represalias de los líderes del mercado. 


"TABLA 6-2 L Desempeño Caracteristicas principales de funcionamiento, como la capacidad de 
limpieza de la lavadora. 
Las ocho 2 Características Características avanzadas, tales como control de crucero en un automóvil, 
dimensiones que complementa las funciones básicas. 
de la calidad 3 Confiabilidad Bobabilitas de que al prodocio seguirá funciono sin ningún tipo de 
mantenimiento importante, 
4, Conformidad Grado en el que un producto cumple con las normas, Cuando un cliente 
compra un producto, debe funcionar tal cual se puede observar en las 
5, Durabilidad Número de años de servicio que un consumidor puede esperar de un 


producto antes de que se deteriore significativamente, Se diferencia de la 
confiabilidad en que el producto puede ser duradero, pero aun así puede 
recesitar mantenimiento permanente. 


6. Facilidad de Facilidad de reparación para los productos, 
7, Estética Cómo se ve, se siente, suena, sabe o huele un producto. 


8, Calidad percibida — Reputación general del producto. Especialmente importante si no existen 
medidas de calidad que sean objetivas y fáciles de usar. 


Frente: reproducido con artorización de The Free Press, una división de Simon € Schuster, Inc. de Menagine 
Quality: The Strategic and Competitive Edge, por David A. Garvin. € 1988 por David A. Garvin. Todos los dere- 
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Estrategia competitiva y estructura de la industria 

Aunque cada una de las estrategias genéricas competitivas de Porter puede ser utilizada en 
cualquier industria, en algunos casos ciertas estrategias tienen más probabilidades de éxito que 
atras, En un mercado o industria fragmentada, por ejemplo, en que muchas pequeñas y me- 
dianas empresas locales compiten por una participación relativamente pequeña del mercado to- 
tal, probablemente predominarán las estrategias de enfoque. Los mercados fragmentados son 
típicos de productos que están en las primeras etapas de su ciclo de vida, 51 por el tamaño se 
logran pocas economías, no surgirán grandes empresas y las barreras de entrada al mercado se- 
rán bajas, lo que permitirá un flujo de nuevos participantes en el mercado. Como ejemplos se 
pueden citar los restaurantes chinos, las clínicas veterinarias, las ventas de autos usados, las 
tiendas de abarrotes étnicos y las funerarias. Á pesar de que P. F, Chang y el Panda Restaurant 
Group se han establecido firmemente como cadenas enlos EE, UL., los restaurantes locales de 
propiedad familiar aún constituyen el 87% de los restaurantes asiáticos de comida casual, Y 

No obstante, si una empresa logra superar las limitaciones de un mercado fragmentado, 
podrá cosechar los beneficios de una estrategia con un amplio objetivo de liderazgo en costos 
odiferenciación. Hasta que Pizza Hut fue capaz de utilizar la publicidad para diferenciarse de 
sus competidores locales, el negocio de comida rápida de pizzas era un mercado fragmentado 
integrado por pizzerías de propietarios locales, cada uno con su propio producto y oferta de 
servicios distintivos. Posteriormente Domino's utilizó la estrategia de liderazgo en costos para 
lograr una cuota del mercado de los EE, UU, 

En un mercado maduro, en el que la fragmentación ha sido superada, tiende a desarro- 
llarse una industria consolidada dominada por algunas grandes empresas. Aunque muchos 
mercados empiezan fragmentados, las batallas por la participación de mercado y los intentos 
creativos para superar las fronteras locales o de los nichos de mercado a menudo aumentan la 
participación de mercado de algunas empresas. Después de que las características y los están- 
dares mínimos de calidad del producto son establecidos, la competencia se desplaza hacia un 
mayor énfasis en los costos y el servicio. Un crecimiento más lento, el exceso de capacidad y 
compradores bien informados se combinan para dar más importancia a la capacidad de una 
empresa para lograr el liderazgo en costos o la diferenciación en la dimensión que espera el 
mercado, El enfoque de 14D se traslada del producto a las mejoras en los procesos. La cali- 
dad general del producto mejora y los costos se reducen significativamente. 

La consolidación estratégica fue desarrollada a mediados de los noventa como una forma 
eficaz de consolidar rápidamente una industria fragmentada. Con la ayuda del capital de riesgo 
un empresario adquiere cientos de pequeños negocios operados por sus propietarios. La em- 
presa grande resultante desarrolla economías de escala mediante la construcción de marcas re- 
gionales o nacionales, aplica las mejores prácticas en todos los aspectos relacionados con el 
marketing y las operaciones y contrata administradores más preparados que antes las pequeñas 
empresas no podían pagar, Las consolidaciones difieren de las fusiones y adquisiciones conven- 
cionales de tres formas: 1) involucran un gran número de empresas, 2) las empresas adquiridas 
suelen ser operadas por sus propietarios y 3) el objetivo no es ganar mayor ventaja, sino reln- 
ventar la industria en su totalidad.” Las consolidaciones están ocurriendo en el sector funera- 
rio dirigido por Service Corporation International, Stewart Enterprises y el Grupo Loewen, y 
en las industrias de las clínicas veterinarias por VCA Antech Inc. (Veterinary Centers of Ame- 
rica). De las 22.000 clínicas para mascotas en los EE. UU, VCA Antech había adquirido 465 a 
julio de 2008 con planes para continuar las adquisiciones en el futuro previsible.** 

Una vez consolidada una industria, el liderazgo en costos y la diferenciación tienden a ser 
combinados en diversos grados, aunque puede hacerse especial énfasis en la estrategia com- 
petitiva, Una empresa no puede lograr y mantener una alta participación de mercado simple- 
mente a través de precios bajos. Los compradores exigen un cierto nivel mínimo de calidad 
por el precio pagado. Por ejemplo, la minorista Staples de suministros de oficina de bajo costo 
presentó en 2007 una línea de artículos de oficina premiim denominada "Mi estilo, mi ma- 
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nera" para detener la inestabilidad de las ventas.% Incluso McDonald's, por mucho tiempo el 
líder de bajo costo en los restaurantes de comida rápida, se ha visto obligada a añadir alimen- 
tos más exclusivos y saludables, como la ensalada asiática de pollo, sillas cómodas y conexión 
inalámbrica a intenet con el fin de conservar la base de sus cada vez sofisticados clien- 
tes.” Lo mismo aplica para las empresas enfocadas en la alta calidad, pues la calidad debe ser 
alta y valorada suficientemente por el consumidor como para justificar el precio más alto, o el 
precio debe disminuirse (mediante la reducción de costos) para competir eficazmente con pro- 
ductos de menor precio. Hewlett-Packard, por ejemplo, dedicó años a la reestructuración de 
su negocio de computadoras para reducir la ventaja en costos de Dell de 20% a solo 10%.” Se 
está produciendo una consolidación mundial en las industrias del automóvil, aerolíneas, com- 
putadoras y electrodomésticos. 


Hipercompetencia y sostenibilidad de la ventaja competitiva 

Algunas empresas son capaces de mantener su ventaja competitiva durante muchos años,” 
pero la mayoría encuentra que esta ventaja se pierde con el tiempo. En su libro Hipercompe- 
tion, D' Aveni propone que cada vez es más dificil mantener una ventaja competitiva durante 
mucho tiempo. "La estabilidad del mercado se ve amenazada por los cortos ciclos de vida y de 
diseño de los productos, las nuevas tecnologías, la frecuente entrada de competidores mespe- 
mdos y el rmposicionamiento de los tradicionales, y las redefiniciones tácticas de los límites 
del mercado por la fusión de diversas industrias” ** Por lo tanto, una empresa o unidad de ne- 
gocios debe trabajar constantemente para mejorar su ventaja competitiva. No es suficiente con 
ser el competidor con menores costos, pues la competencia también suele trabajar para redu- 
áir sus costos con programas de mejoramiento continuo. Las empresas deben encontrar nue- 
vas formas para reducir aún más sus costos y simultáneamente agregar valor a los productos 
oservicios que ofrece al mercado. 

Lo mismo puede suceder en una unidad de negocios o empresa que está aplicando una es- 
trategia de diferenciación. Maytag Corporation, por ejemplo, fue exitosa durante muchos años 
ofreciendo la marca más confiable de electrodomésticos grandes en Norteamérica. Pudo soste- 
ner los precios más altos para su marca de lavadoras. Sin embargo, cuando la competencia me- 
joró la calidad de sus productos, los clientes encontraron cada vez más difícil justificar el precio 
agnificativamente más alto de Maytag. Por lo tanto, la compañía se vio obligada no solo a agre- 
gar nuevas características a $us productos, sino también a reducir los costos con mejores proce- 
sos de fabricación para que sus precios no estuvieran muy por encima de los de sus competidores. 
La teoría de la hipercompetencia de D' Aveni se apoya en el desarrollo de la investigación sobre 
la importancia de la construcción de capacidades dinámicas para encarar mejor los entornos in- 
aertos (tema que se trata en el capítulo 5 en el análisis basado en los recursos de la empresa). 

DO" Aveni sostiene que cuando las industrias se hacen hipercompetitivas, tienden a pasar por 
etapas de cada vez mayor competencia, Las empresas inicialmente compiten en costos y cali- 
dad, hasta que surge abundancia de productos de alta calidad a bajo precio. Esto ocurrió en 1980 
en la industria de los electrodomésticos grandes en los EE. UU. En una segunda etapa de lacom- 
petencia, los competidores se mueven hacia mercados inexplorados. Otros suelen imitar estos 
movimientos hasta que resultan demasiado riesgosos o costosos. Esto caracterizó la industria 
de los electrodomésticos grandes durante los años ochenta y noventa, cuando las grandes em- 
presas de EE. UU. y Europa, como Whirlpool, Electrolux y Bosch-Siemens, hicieron presencia 
en Europa y las Américas, y posteriormente se trasladaron a Asia. De igual forma, a finales de 
1990, grandes empresas asiáticas como LG y Haier entraron a Europa y las Américas. 

De acuerdo con D" Avens, las empresas establecen barreras de entrada para limitar la compe- 
lencia. A finales del siglo XX, las economías de escala, los acuerdos de distribución y las alianzas 
estratégicas alcanzadas hicieron casi imposible, para las nuevas empresas, el ingreso al mercado de 
los electrodomésticos grandes. Después de que las compañías establecidas han ingresado y se han 
consolidado en todos los nuevos mercados, el paso siguiente para la competencia es atacar y des- 
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truir las fortalezas de las primeras, La imposibilidad de Maytag de conservar su fortaleza en Nonte- 
américa condujo a su adquisición por Whirlpool en 2006. Con el tiempo, de acuerdo con D'Aveni, 
los grandes competidores sobrevivientes a nivel mundial se orientan hacia una situación de compe- 
tencia perfecta en la que ninguno tiene ventaja sobre los otros y la rentabilidad es mínima. 

Ántes de la hipercompetencia, durante muchos años y quizás por décadas, las iniciativas 
estralégicas proporcionaban una ventaja competitiva, lo que con algunas pocas excepciones ya 
no sucede. Según D" Avent, tan pronto como las industrias llegan a ser hipercompetidas, no 
existe una ventaja competitiva sostenible. Generalmente, el éxito de las iniciativas estratégicas 
en este tipo de industria dura solo algunos meses o unos pocos años. De acuerdo con D' Aven, 
la única manera de que una empresa en este tipo de industria dinámica pueda sostener una ven- 
taja competitiva es implementando una serie continua de múltiples iniciativas de corto plazo 
destinadas a la sustitución de sus actuales productos exitosos con la próxima generación de pro- 
ductos antes de que la competencia lo haga. Intel y Microsoft están aplicando este enfoque en 
la hipercompetida industria de la informática. 

De hecho, la hipercompetencia considera la competencia como una serie de distintas olas 
marítimas en lo que solía ser una extensión de agua bastante tranquila. Como la compe 
en la industria se hace más intensa, las olas crecen más y se requiere mayor destreza para 51 mar- 
nejo. Á pesar de que sigue siendo necesaria una estrategia para navegar del punto Á al punto B, 
la presencia de aguas más turbulentas significa que una nave debe ajustar continuamente su 
curso para adaptarse a cada nueva gran ola. No obstante, uno de los peligros del concepto de hi- 
percompetencia de D' Aveni es que puede conducir a un excesivo énfasis en las tácticas de corto 
plazo (que se analizan en la próxima sección), en detrimento de la estrategia a largo plazo, Una 
orientación excesiva hacia las olas individuales de hipercompetencia podría causar que una em- 
presa se enfoque demasiado en la ventaja temporal de corto plazo y no lo suficiente en la crea- 
ción de una ventaja competitiva sostenible para el logro de sus objetivos a largo plazo. Sin 
embargo, la investigación apoya el argumento de D" Aveni de que la ventaja competitiva soste- 
nible es cada vez más un asunto de desarrollar una secuencia de ventajas competitivas que man- 
tener una sola a lo largo del tiempo. 


¿Cuál estrategia competitiva es la mejor? 

Ántes de seleccionar una de las estrategias competitivas genéricas de Porter para una empresa 
o unidad de negocios, la administración debe evaluar su viabilidad en términos de los recur- 
50s y capacidades de la empresa o unidad de negocios. En la tabla 6-3 de la siguiente página, 
Porter enumera algunas de las habilidades y recursos usualmente necesarios, lo mismo que los 
requerimientos de tipo organizacional, 


Tácticas competitivas 


Los estudios sobre toma de decisiones informan que la mitad de estas fracasan debido al uso de 
tácticas deficientes.* Una táctica es un plan operativo específico en el que se detalla cómo, 
cuándo y dónde se pondrá en práctica la estrategia. Por su naturaleza, las tácticas tienen un al- 
cance más limitado y son menos duraderas que las estrategias. Por lo mismo, las tácticas (como 
las políticas) pueden considerarse un vínculo entre la formulación y la aplicación de la estrate- 
gia, Algunas de las tácticas disponibles para implementar estrategias competitivas son las de 
tiempo y las de localización del mercado. 


Tácticas de tiempo: cuándo competir 

Una táctica de tiempo se refiere a cuándo una empresa implementa una estrategia. La primera 
empresa en fabricar y vender un nuevo producto o servicio se denomina empresa pionera. Al- 
gunas de las ventajas de ser pionera es que la empresa es capaz de desarrollar una reputación 
como líder del sector, puede moverse sobre la curva de aprendizaje para asumir la posición de 
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Requisitos de las estrategias competitivas genéricas 


Recursos y habilidades usualmente Requermmientos organizacionales 
requendos comunes 


A Inversión sostenida de capital y acceso al capital A Control estricto de costos 


a Habilidades en ingeniería de procesos a Frecuentes reportes detallados de control 

a Supervisión intensiva de la mano de obra a Organización y responsabilidades estructuradas 

a Productos diseñados para facilitar la fabricación a Incentivos basados en el estricto 

a Bajo costo del sistema de distribución cumplimiento de metas cuantitativas 

a Sólidas habilidades de marketing 2 Fuerte coordinación entre las funciones de 

a Ingeniería de productos H-D, desarrollo de productos y actividades de 

a Talento creativo marketing 

a Fuerte capacidad en investigación básica 2 Medición e incentivos subjetivos en vez de 

A Reputación corporativa en calidad o liderazgo medidas cuantitativas 

A Larga tradición en la industria o combinación temente calificada, científicos o personas 
única de habilidades obtenidas de otras empresas creativas 


2 Decidida cooperación de los canales de distribución 
¡A Combinación de políticas anteriores dirigidas al A Combinación de las políticas anteriores 
objetivo estratégico particular establecido dirigida a los objetivos estratégicos específicos 


Fuente: reproducido con autorización de The Free Press, uná división de Simon £ Schuster, de COMPETITIVE ADVANTAGE: Techniques por 
Analyvng Industries and Comperttors, por Michael E, Porter, € 1980, 1908 por The Free Press, Todos los derechos reservados, 


hderazgo en costos y obtener de los compradores, que valoran mucho su producto o servicio, 
una rentabilidad temporalmente alta, Un pionero exitoso puede también establecer el estándar 
de la industria para todos los productos posteriores. Una compañía que establece la norma 
"atrapa" o “captura” a los clientes y es capaz de ofrecer productos adicionales que cumplen esa 
norma.* En software, Microsoft hizo esto con su sistema operativo Windows, y Netscape lo- 
gró más del 80% de participación de mercado por ser el primero en comercializar con éxito los 
rmavegadores de intenet. La investigación señala que ser la primera o segunda empresa en en- 
traren un nuevo mercado o país permite lograr una mayor participación de mercado y nqueza 
para los accionistas que si se entra posteriormente.” Entrar primero le otorga a la empresa ven- 
jas de rentabilidad durante unos 10 años en el mercado de bienes de consumo y de unos 12 
en el de bienes industriales.” Sin embargo, esto solo es posible si el pionero cuenta con los re- 
cursos suficientes para explotar el nmievo mercado y defender su posición contra las empresas 
que lleguen posteriormente y cuenten con mayores recursos.” Gillette, por ejemplo, ha sido 
cipaz de mantener su liderazgo en la categoría de hojas de afeitar (70% de participación del 
mercado) por la continua introducción de nuevos productos. 

Sin embargo, ser pionero tiene sus desventajas, que pueden ser ventajas que disfrutarán las 
empresas que ingresen tarde. Los últimos participantes pueden ser capaces de imitar los avan- 
ces tecnológicos de otros y por lo tanto mantener bajos los costos de 14D y los riesgos al esperar 
hasta que un nuevo estándar tecnológico o mercado sea establecido, y aprovechar la inclinación 
natural de los pioneros en ignorar los segmentos del mercado.” Las investigaciones indican que 
los últimos participantes exitosos tienden a ser grandes empresas con muchos recursos y expe- 
riencia relacionada.* Microsoft es un ejemplo. Una vez que Netscape se estableció como el es- 
tándar para los navegadores de internet en la década de los noventa, Microsoft utilizó sus 
enormes recursos para atacar directamente la posición de Netscape, con su Internet Explorer. No 
quería que Netscape estableciera también el estándar en el altamente lucrativo mercado en desa- 
rrollo de la intranet para el mercado organizacional, Para 2004, el Internet Explorer de Microsoft 
dominaba los navegadores web y Netscape mantuvo solo una presencia menor. Sin embargo, la 
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investigación sugiere que las ventajas y desventajas de los pioneros y de los últimos participan- 
les no siempre se pueden generalizar en todas las industrias debido a las diferencias en las barre- 
ras de entrada y de recursos de los competidores específicos.** 


Las tácticas de localización del mercado: dónde competir 

La táctica de localización del mercado se ocupa del dónde, es decir, del logar en el cual la em- 
implementa una estrategia. Una empresa o unidad de negocios puede poner en práctica 
una estrategia competitiva para atacar o defenderse. Una táctica ofensiva, por lo general, se de- 
sarrolla donde está ubicado el mercado de un competidor establecido, mientras que una táctica 
defensiva se implermenta en la propia posición del mercado actual de la compañía como defensa 
contra el posible ataque de un rival. 


Las tácticas ofensivas. Algunos de los métodos utilizados para atacar la posición de un 
competidor son: 


' Asalto frontal: la firma agresora ataca y compite cabeza a cabeza contra su competidor, 
Iguala completamente la oferta de su competidor en todas las categorías, esto es, en precios, 
promociones y canales de distribución. Para tener éxito, el atacante debe tener no solo ma- 
yores recursos, sino también la decisión de perseverar, Generalmente estaes una táctica muy 
costosa y puede servir para despertar a un gigante dormido y disminuir la rentabilidad de 
toda la industria, Esto fue lo que ocurrió cuando Kimberly-Clark introdujo los pañales de- 
sechables Huggies para atacar al líder del mercado Pampers de P46G. El resultado de esta 
batalla competitiva fue la disminución de la rentabilidad de Kimberly-Clark.* 

2 Maniobra lateral o de flanco: en lugar de atacar directamente la posición de fortaleza de un 
competidor, con un salto frontal, una empresa puede atacar la parte del mercado donde dicho 
competidor es débil, Texas Instruments, por ejemplo, evitó la confrontación directa con Intel 
desarrollando microprocesadores para consumidores de sistemas electrónicos, teléfonos 
móviles y dispositivos médicos, y no para computadoras, En conjunto, en términos de dólares 
e influencia, estas aplicaciones pesan más que las computadoras donde Intel domina.* 

2 Ataque evasivo: en lugar de atacar frontalmente al competidor establecido o por sus flan- 
cos, una empresa o unidad de negocios puede optar por cambiar las reglas del juego. Esta 
intenta reducir el mercado y hacer innecesario el producto del competidor estable- 
cido con la oferta de un nuevo tipo de producto. Por ejemplo, en logar de competir directa- 
mente contra el Microsoft Pocket PC y la Palm Pilot en el mercado de las computadoras 
portátiles, Apple introdujo el iPod como un reproductor digital personal de música. Desde 
al Walkman de Sony, este fue el cambio más radical en la forma de escuchar música. Al re- 
definir el mercado, de esquivó con éxito tanto a Intel como a Microsoft, obligándolos a 
tratar de "actualizarse" $ 

2 Cerco: el cerco por lo general evoluciona de un asalto frontal o de un ataque de maniobra 
lateral; sucede cuando una empresa o unidad de negocios agresora rodea o encierra dentro de 
un cerco la posición competitiva de la competencia, en términos de productos o mercados, 
La compañía agresora tiene mayor variedad de productos (por ejemplo, una línea completa 
de productos, que va de menor a mayor precio) o atiende más mercados (v. gr., domina todos 
los mercados secundarios). Porejemplo, Steinway fue el principal fabricante de pianos en los 
EE, UU, hasta que Yamaha entró en el mercado con una amplia gama de pianos, teclados y 
otros instrumentos musicales. Aunque Steinway sigue dominando en el mercado de pianos 
de salas de concierto, solo alcanza una participación del mercado estadounidense del 2%. 
Oracle está utilizando esta estrategia en su batalla contra el software líder del mercado para 
la planificación de recursos empresariales (ERP) de SAP, "cercando” a SAP mediante 
adquisiciones. 
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2 Guerra de guerrillas: en lugar de realizar un ataque continuo, extenso y costoso en tér- 
minos de recursos, sobre un competidor, una empresa o unidad de negocios puede optar 
por "golpear y correr”. La guerra de guerrillas se caracteriza por el uso de ataques pe- 
queños e intermitentes en diferentes segmentos del mercado en poder de la competencia. 
De esta manera, una nueva o pequeña empresa puede lograr algunos avances sin conver- 
tirse en una grave amenaza para un competidor grande establecido, ni provocar algún tipo 
de represalia. Para tener éxito, la empresa o unidad de negocios que aplique la guerra de 
guerrillas debe ser suficientemente paciente como para aceptar pequeñas ganancias y evi- 
tar presionar al competidor establecido a tal punto que se vea obligado a responder o 
perder su reputación de liderazgo. Las microcervecerías, que producen cerveza para 
clientes locales, implementan esta táctica contra las cervecerías más importantes como 
Anheuser-Busch. 


Tácticas defensivas. Según Porter, las tácticas defensivas buscan reducir la probabilidad de 
un ataque, hacer los ataques menos amenazantes o reducir su intensidad. En vez de aumentar 
há ventaja competitiva de una empresa o unidad de negocios, la hacen más sostenible, haciendo 
que el retador considere poco atractivo su ataque. Estas tácticas deliberadamente reducen la 
rentabilidad a corto plazo para asegurar la rentabilidad a largo plazo.* 


= Levantar barreras estructurales, Las barreras de entrada sirven para bloquear las vías 
lógicas de ataque de un rival, Según Porter, algunas de las más importantes son: 

l. Ofrecer una línea completa de productos en cada segmento de mercado rentable para 
cerrar las puertas de entrada (por ejemplo, Coca-Cola ofrece bebidas sin gas no ren- 
tables para mantener sus competidores fuera de los anaqueles en las tiendas). 

2. Bloquear el acceso a los canales de distribución mediante la firma de acuerdos de ex- 
clusividad con los intermediarios. 

3, Aumentar para el cliente los costos de cambiar 5u proveedor ofreciéndole capacita- 
ción de bajo costo para 5us usuarios, 

4. Elevar el costo de las pruebas de mercado de nuevos productos manteniendo bajos 

los precios de los artículos que los usuarios están más propensos a comprar. 
. Aumentar las economías de escala para reducir los costos unitarios. 
Proteger las tecnologías alternativas mediante patentes o licencias. 
Limitar el acceso externo al personal y las instalaciones, 
. Asegurar los proveedores mediante la firma de contratos de exclusividad o la com- 
pra de ubicaciones clave. 
9. Evitar que los proveedores también atiendan a la competencia, 
10. Presionar al gobierno a levantar barreras, como la expedición de normas de seguri- 
dad y anticontaminación o de políticas comerciales favorables. 


2 Aumentar la represalia esperada: esta táctica es cualquier acción que aumenta la per- 
cepción de amenaza de represalia por un ataque. Por ejemplo, la administración puede de- 
fender enérgicamente cualquier disminución en su participación de mercado con una 
drástica reducción de precios o anulando la promoción del retador, mediante la política de 
aceptar todos los cupones de descuento para sus productos. Este contraataque es especial- 
mente importante en los mercados que son muy importantes para la empresa o unidad de 
negocios defensora. Por ejemplo, cuando The Clorox Company desañó a P£G en el mer- 
cado de detergentes con Clorox Super Detergent, Pé:G respondió con la prueba de comer- 
cialización de su blanqueador líquido Lemon Fresh Comet, en un intento de asustar a 
Clorox y forzarlo a retirarse del mercado de detergentes. La investigación sugiere que res- 
ponder rápidamente no es tan efectivo para desacelerar la pérdida de participación de mer- 
cado, como una respuesta más lenta pero a la vez más enfocada y agresiva." 


E 
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Disminuir el incentivo para el ataque: un tercer tipo de táctica defensiva es la reducción 
de las expectativas del retador sobre la rentabilidad futura de la industria, Como en el caso 
de Southwest Árlines, una empresa puede deliberadamente mantener los precios bajos y 
constantemente invertir en medidas de reducción de costos. Mantener los precios muy ba- 
jos desincentiva en términos de rentabilidad a un nuevo participante +4 


ESTRATEGIAS COOPERATIVAS 


Una empresa utiliza estrategias y tácticas competitivas para ventaja competitiva en el 
mercado luchando contra otras empresas. 5n embargo, estas no son las únicas opciones de es- 
trategia empresarial disponibles para que una empresa o unidad de negocio pueda competir con 
éxito en una industria. Una compañía también puede utilizar las estrategias cooperativas, es 
decir, trabajar con otras empresas para obtener una ventaja competitiva en su industria. Los dos 
tipos generales de estrategias cooperativas son la colusión y las alianzas estratégicas. 


Colusión 

La colusión es la cooperación activa de las empresas de una industria para reducir la produc- 
ción y elevar los precios con el fin de burlar las normales leyes económicas de oferta y demanda. 
La colusión es explícita, cuando las empresas cooperan mediante la comunicación y la nego- 
ciación directas, o tácita, cuando las empresas cooperan indirectamente a través de un sistema 
informal de señales, La colusión explícita es ilegal en la mayoría de los países y para muchas 
asociaciones de comercio regionales, como la Unión Europea. Por ejemplo, Archer Daniels 
Midland (ADM), una gran empresa de productos agrícolas de EE, UU., conspiró con sus com- 
petidores para limitar el volumen de ventas y aumentar el precio de la lisina, un aditivo para ali- 
mentos. Los ejecutivos de tres productoras de lisina japonesas y surcoreanas admitieron haberse 
reunido en hoteles de las principales ciudades del mundo para conformar una "asociación co- 
mercial de lisina”, Las tres compañías fueron multadas con más de 20 millones de dólares del 
gobierno federal de los EE. UU.” En otro ejemplo, la compañía Qwest con sede en Denver 
firmó acuerdos a favor de competidores que se comprometieron a no oponerse a su fusión de 
U. 5. West, o a su entrada en el negocio de larga distancia en 14 estados de la región donde 
opera. En un arreglo, Qwest se comprometió a pagar 30 millones de dólares a McLeodUSA para 
resolver un litigio a cambio de que MecLeod's retirara sus objeciones relacionadas con la com- 
pra de U.S. West por Qwest.50 

La colusión también puede ser tácita, caso en el cual no hay comunicación directa entre 
las empresas competidoras. De acuerdo con Barney, la colusión tácita en una industria tiene 
mayores probabilidades de éxito si: 1) existe un pequeño número de competidores identifica- 
bles, 2) los costos son similares entre las empresas, 3) una empresa tiende a actuar como el lí- 
der en precio, 4) existe una cultura común en la industria que acepta la cooperación, 5) las 
ventas se caracterizan por una alta frecuencia de pedidos pequeños, 6) los grandes inventarios 
y pedidos pendientes son formas comunes de confrontar las fluctuaciones de la demanda y 7) 
existen altas barreras de entrada para impedir el ingreso de nuevos competidores.“ 

La colusión tácita también puede ser ilegal. Por ejemplo, cuando General Electric quiso 
facilitar la competencia de precios en la industria de turbinas de vapor, publicitó ampliamente 
sus precios y se comprometió públicamente a no vender por debajo de los mismos. Á los clien- 
tes se les ofreció, incluso, que si GÉ redujera estos precios en el futuro, les reembolsaría un 
monto equivalente a tal reducción. El mensaje de GÉ no se perdió en Westinghouse, su prin- 
pal competidor en las turbinas de vapor. Los precios y los márgenes de rentabilidad se man- 
tuvieron estables durante los próximos 10 años en este mercado. El Departamento de Justicia 
de EE, UD. demandó a ambas empresas por participar en "paralelismo consciente” (seguir al 
otro para reducir el mvel de competencia). 
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Alianzas estratégicas 


Una alianza estratégica es un acuerdo de cooperación a largo plazo entre dos o más empre- 
ss o unidades de negocio independientes que se dedican a actividades comerciales para ob- 
tener beneficios mutuos.” Las alianzas entre empresas o unidades de negocio se han 
convertido en un hecho corriente en los negocios modernos. En la industria de software de 
EE. UL, por ejemplo, el porcentaje de empresas que cotizan en bolsa y participan en alian- 
as se incrementó del 32% en 1990 al 95% en 2001. Durante el mismo periodo, el número 
promedio de alianzas creció de cuatro a más de 30 por empresa? Cada una de las 500 ma- 
yores empresas de negocios globales tiene un promedio de 60 grandes alianzas.” Algunas 
alianzas 50n a muy corto plazo, solo lo suficiente para que un socio establezca una cabeza de 
playa en un nuevo mercado. Con el tiempo, a menudo los conflictos en relación con los ob- 
tivos y el control crecen entre los socios. Por esta y otras razones, cerca de la mitad de la 
totalidad de las alianzas (incluyendo las internacionales) no se desarrollan satisfactoria- 
mente ** Otras son más duraderas y pueden inclusive ser el preludio de la fusión total entre 
compañías. 

Muchas alianzas incrementan la rentabilidad de sus integrantes y tienen un efecto posi- 
tivo en el valor de la empresa. Un estudio realizado por Cooper £ Lybrand encontró que las 
empresas que participan en alianzas estratégicas obtuvieron ingresos 11% superiores y una 
tasa de crecimiento 20% mayor que las que no lo hicieron.* Formar y administrar alianzas es- 
tralégicas es una habilidad que se aprende con el tiempo. La investigación revela que cuanto 
mayor sea la experiencia que una empresa tenga con las alianzas estratégicas, mayor es la po- 
sibilidad de que las alianzas sean exitosas * Sin embargo, existen evidencias de que exagerar 
en las alianzas con los mismos socios genera, con el tiempo, retornos decrecientes y lleva a de- 
teriorar el desempeño.” En consecuencia, las empresas líderes están haciendo inversiones en 
hi construcción y el desarrollo de sus habilidades de asociación * 

Las empresas o unidades de negocio pueden conformar una alianza estratégica por razo- 
nes COMO: 


1. Obtener o aprender nuevas habilidades: por ejemplo, en 2004 General Motors y Chrys- 
ler formaron una alianza para desarrollar nuevos motores híbridos de ahorro de combus- 
tible para sus automóviles! Las alianzas son especialmente útiles si la búsqueda del 
conocimiento o capacidad se basa en el conocimiento tácito o en una nueva tecnología 
poco conocida.* Un estudio encontró que las empresas con alianzas estratégicas tienen 
tecnologías de manufactura más moderna que aquellas sin alianzas. 

2, Lograr acceso a mercados especificos: en lugar de comprar una empresa extranjera o cons- 
truir plantas propias en otros países, la cervecera Anheuser-Busch eligió otorgar licencia 
para fabricar y comercializar Budweiser a otras empresas, como Labatt en Canadá, Modelo 
en México y Kirin en Japón. Otro ejemplo es el de los contratistas y los fabricantes de avio- 
para el Departamento de Defensa de los EE. UU., que venden a gobiernos extranjeros, 
los cuales les solicitan destinar un porcentaje del valor del contrato de compra para la adqui- 
sición de partes o la realización de subcontratos en sus países. Esto se suele conseguir me- 
diante la formación de alianzas en la cadena de valor para el abastecimiento de partes o como 
subcontratistas. * En una encuesta realizada por The Economist Intelligence Unit, el 59% de 
los ejecutivos afirmó que la razón principal para participar en altanzas fue la necesidad de 
una expansión rápida y de bajo costo a nuevos mercados $ 

3, Reducir el riesgo financiero: las alianzas por sí solas requieren menos recursos financie- 
ros que las adquisiciones y de ser necesario permiten la salida más fácilmente ** Por ejem- 
plo, como los costos de desarrollo de nuevos grandes aviones a reacción se estaban 
volviendo demasiado altos para cualquier fabricante individual, Aerospatiale de Francia, 
Bntish Aerospace, Construcciones Aeronáuticas de España y Dammier-Benz Aerospace de 
Alemania formaron un consorcio conjunto, denominado Airbus Industrie, para el diseño 
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y producción de este tipo de aviones. La utilización de las alianzas con proveedores es un 
medio popular para externalizar una actividad costosa. 

4, Reducir el riesgo político: la formación de alianzas con socios locales es una buena forma 
de superar las deficiencias en recursos y capacidades, cuando se expanden las operaciones a 
los mercados internacionales.* Para poder ingresar a China, mientras se aseguraba una rela- 
ción positiva con el gobierno de ese país usualmente restrictivo, Maytag Corporation formó 
un jomt venture (empresa conjunta) con RSD, fabricante de electrodomésticos de China. 


Los acuerdos de cooperación entre las empresas y unidades de negocio se clasifican en 
una línea continua que va de débil y distante a fuerte y cercano (vea la figura 6-6). Los tipos 
de alianzas van de los consorcios de servicios mutuos a las empresas conjuntas y de los con- 
tratos de hcencia a las asociaciones en la cadena de valor.5% 


Consorcios de servicios mutuos, Un consorcio de servicios mutuos es una asociación de 
empresas similares en industrias similares que unen sus recursos para obtener un beneficio que 
es demasiado costoso para desarrollarlo por separado, como el acceso a la tecnología de punta. 
Por ejemplo, IBM estableció una alianza de investigación con Sony Electronics y Toshiba para 
desarrollar la próxima generación de chips de computadora. El resultado fue el chip "cell", un 
microprocesador que se desempeña a 256 gigaflops, un rendimiento cercano a diez veces el 
rendimiento de los chips más rápidos actualmente utilizados en las computadoras de escritorio. 
A lo que se refiere la expresión "una supercomputadora en un chip" es a los chips “cell” 
desarrollados para ser utilizados por Sony en su PlayStation 3, por Toshiba en sus televisores 
de alta definición y por IBM en sus supercomputadoras ** Los consorcios de servicios mutuos 
son una equitativa alianza del tipo débil y distante, adecuada para socios que desean trabajar 
juntos pero sin compartir sus competencias básicas. Se caracteriza por una muy poca 
interacción o comunicación entre los socios. 


Empresas conjuntas (join ventures). Una empresa conjunta es “una actividad empresarial 
cooperativa conformada por dos o más organizaciones independientes entre sí, para propó- 
silos estratégicos, que crea una nueva empresa independiente y asigna la propiedad, las 
responsabilidades operativas, los riesgos financieros y la recompensa para cada uno de sus 
miembros, pero que simultáneamente conserva su propia identidad y autonomía” .'” Junto con 
los acuerdos o contratos de licencia, las empresas conjuntas se ubican en el punto medio de la 
línea continua y se forman para ir tras una oportunidad de negocios que requiere las capaci- 
dades o habilidades de dos o más empresas o unidades de negocio, por ejemplo la tecnología 
de una de ellas y los canales de distribución de otra, 

Las empresas conjuntas son la forma más popular de alianza estratégica, Á menudo se ge- 
neran porque las empresas involucradas no quieren o no pueden legalmente consolidarse de 


Consorcios de Empresa conjunta, Alianza en la 
servicios muluos Contrato de licencia cadena de valor 


Débil y distante Fuerte y cercano 


Fuente: R, M. Kanter, Continuum of Stralegie Alltances”, de "Cobiborative Advantage: The Art of Alliances”, julio- 
agosto de 1994, E 1994 por Harvard Business School Publiahiag Corporation. Todos los derechos reservados, 
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forma permanente. Las empresas conjuntas ofrecen una manera de combinar temporalmente 
hs distintas fortalezas de los socios para lograr como resultado la creación de valor para to- 
dos. Por ejemplo, Procter £ Gamble constituyó una empresa conjunta con Clorox a fin de pro- 
ducir su envoltura para almacenamiento de alimentos. P£G contribuyó con su tecnología de 
plástico transparente y 20 empleados de tiempo completo a la nueva empresa, mientras que 
Corox contribuyó con su negocio de bolsas, envases y envolturas.?' 

La formación de empresas conjuntas es muy popular en los emprendimientos internacio- 
nales debido a las restricciones financieras y político-legales y por resultar convenientes para 
que las empresas asociadas trabajen conjuntamente sin perder su independencia. Entre el 30% 
y el 55% de las empresas conjuntas internacionales incluyen tres o más socios.” Las desventa- 
jas de las empresas conjuntas son pérdida de control, disminución de la rentabilidad, probabi- 
lidad de conflictos con los socios y posible transferencia de ventaja tecnológica a los socios. 
Usualmente las empresas conjuntas se conciben como temporales, especialmente por algunas 
empresas que ven en ellas una forma de rectificar una debilidad competitiva y mientras puedan 
lograr, a largo plazo, una posición dominante en la sociedad, En parte por esta razón las empre- 
sas conjuntas tienen un alto índice de fracaso. Las investigaciones indican que las empresas con- 
juntas tienden a ser más exitosas cuando los socios tienen igual participación en la propiedad 
de la empresa y son mutuamente dependientes el uno del otro para el logro de los resultados.” 


Contratos de hicencia (franquicias). Un contrato de licencia es un acuerdo en el que la empresa 
licenciadora otorga a otra empresa —licenciatario—, en otro país o mercado, los derechos para 
producir o comercializar un producto. El hicenciatano paga una compensación al licenciador por la 
concesión de la licencia a cambio de las habilidades técnicas que recibe. La concesión de licencias 
es una estralegía especialmente útil cuando la marca comercial es reconocida, pero la empresa 
multinacional no cuenta con los recursos suficientes para financiar su entrada al país o mercado de 
interés directamente, Por ejemplo, Yum! Brands utilizó con éxito las franquicias y el otorgamiento 
de licencias para establecer su restaurantes KFC, Pizza Hut, Taco Bell, Long John Silvers y AG: W 
alrededor del mundo. En 2007 y por su propia cuenta inauguró 471 restaurantes Únicamente en 
China y 852 más a través de seis continentes.”* Esta estrategia también es importante si en el país 
de interés la entrada a través de la inversión es difícil o imposible. Sin embargo, siempre existe el 
peligro de que el licenciatario pueda desarrollar sus habilidades hasta el punto que se convierta en 
un competidor del licenciador. Por lo tanto, una empresa nunca debería conceder licencias de su 
competencia distintiva, incluso si se trata de lograr algún tipo de ventaja a corto plazo. 


Asociaciones en la cadena de valor. Una asociación en la cadena de valor es una alianza 
fuerte y estrecha en la que una empresa o unidad de negocios establece un acuerdo o contrato 
alargo plazo con un proveedor o distribuidor clave para beneficio mutuo. Por ejemplo, P£G, 
fabricante del café Folgers y Millstone, trabajó con los fabricantes de equipos de preparación 
de café Mr. Coffee, Krups y Hamilton Beach para utilizar la tecnología con licencia de Black 
£ Decker para comercializar un sistema presurizado de preparación de café en porciones 
personales denominado Home Café. Este fue un intento de revertir la disminución del 
consumo de café en los hogares en un momento en el que las ventas en los establecimientos 
especializados en este tipo de producto estaban creciendo.?* 

Por ejemplo, para mejorar la calidad de las partes que compran, las empresas de la industria 
automotriz de EE. UU. han decidido trabajar más estrechamente con un menor número de pro- 
veedores que se involucran más en las decisiones de diseño del producto, Ciertas actividades que 
anteriormente las empresas automotrices desarrollaban internamente, ahora son subcontratadas 
con proveedores especializados en estas actividades. Los beneficios de este tipo de relaciones no 
solo los recibe la empresa compradora; la investigación sugiere que los proveedores que partici- 
pan en este tipo de relaciones a largo plazo son más rentables que los proveedores con múltiples 
contratos de corto plazo, 


CAPÍTULO 6 Formulación de la estrategia: análisis de la situación y estmalegin de Negocios Fa 


a Tener un propósito estratégico claro. Integrar la alianza con la estrategia de cada socio. Garanlizar 
a que el valor común generado sea para todos los socios. 
Factores de n Encontrar us socio apropiado con objetivos compatibles, capacidades y habilidades 
éxito de las complementarias. 
alianzas a Identificar los riesgos de una posible asociación y tratarlos al formarse la alianza. 
estratégicas a Asignar tareas y responsabilidades de manera que cada socio se especialice en lo que hace mejor. 


a Crear incentivos de cooperación para minimizar las diferencias en las culturas corporativas o en 
el ajuste organizacional, 

a Reducir al mínimo los conflictos entre los socios aclarando los objetivos y eliminando la 

a En una alianza internacional, asegurarse de que la administración estará a cargo de quienes 
tienen amplia experiencia intercultural. 

2 Intercambiar los recursos humanos para mantener la comunicación y la confianza y evitar que las 
actitudes individualistas predominen. 

a Operar con horizontes de largo plazo. La expectativa de beneficios futuros puede minimizar los 
conflictos coyunturales. 

a Desarrollar proyectos conjuntos para que cualquier fracaso se vea compensado por los éxitos. 

) DE O PO Y seguimiento. Compartir la información para generar confianza y 
mantener los proyectos enfocados en sus metas, Monitorear las respuestas de los clientes y sus 
quejas en relación con el servicio. 

a Ser flexible para renegociar la relación con los socios tomando en cuenta los cambios del entorno 
y las nuevas oportunidades. 

2 Acordar la estrategia de salida cuando los objetivos de los socios se alcancen o la alianza se 


Puente: resumido de A, Gomes-Casseres, "Do You Really Have an Alliance Strategy” Strategy € Leadership (sep- 
tiembre-octubre de 1998), pp. 6-11; L. Segil, "Strategic Alliances for the 2151 Century”, Sirategy de Leadership 
(sepiembre-octubre de 1998), pp. 12-16, y A. C. Inkpen y K-Q Li, "Joint Venture Formation: Planning and Know- 
ledge Gathering for Success”, Organizarional Diymamics (primavera de 199%, pp. 33-47, Inkpen y Li proveen una 
lista de 17 preguntas en la página 46. 


Todas las formas de alianzas estratégicas implican incertidumbre. Muchos asuntos nece- 
silan ser tratados al momento de formar la alianza y otros cuando aparezcan más adelante. Mu- 
chos de los problemas giran en torno al hecho de que los socios de una alianza estratégica 
también pueden ser sus competidores, inmediatamente o en el futuro. Según Peter Lorange, 
una autoridad en estrategia, un asunto espinoso en cualquier alianza estratégica es la forma de 
cooperar sin renunciar a la competencia central de una empresa o unidad de negocio: "En par- 
ticular, cuando la tecnología de punta está involucrada, puede ser difícil para los socios de una 
alianza estratégica cooperar y compartir abiertamente 5us conocimientos, pero es obligatorio 
para el éxito de la empresa conjunta” 7? Por lo anterior es importante que una empresa o uni- 
dad de negocio interesada en formar una alianza estratégica tenga en cuenta los factores de 
éxito de una alianza estratégica que se detallan en la tabla 6-4, 


Resumen del CAPÍTULO 


Una vez que se completa el análisis del entorno empresarial, el análisis de la situación exige 
la integración de esta información, El análisis FODA es el método más popular para exami- 
nar la información externa e interna, $e recomienda utilizar la matriz SFAS como una he- 
ramienta para identificar los factores estratégicos de la empresa. El uso de la matriz FODA 
para identificar un nicho apropiado de mercado es una manera de desarrollar una ventaja 
competitiva sostenible utilizando tales factores estratégicos. 
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La estrategia de negocios está compuesta tanto por estrategias competitivas como por estra- 
tegías de cooperación. En la medida en que el entomo empresarial se vuelve más incierto, un mú- 
mero mayor de empresas están optando por competir y cooperar simultáneamente con sus 
competidores. Estas empresas pueden cooperar para conseguir eficiencia en algunas áreas, mien- 
tras que al mismo tiempo tratan de diferenciarse con fines competitivos. Raymond Noorda, fun- 
dador y director general de Novell, acuñó el término co-opetencia para describir la competencia 
y la cooperación simultáneas entre empresas .* Un ejemplo es la colaboración entre los competi- 
dores DHL. y UPS en el mercado de entregas urgentes. El negocio estadounidense de entregas de 
DHL. estaba perdiendo dinero y la costosa red de carga aérea de UPS tenía exceso de capacidad. 
De acuerdo con los términos de un contrato a 10 años firmado en 2008, UPS transportó los pa- 
quetes de DAHL en su red de carga aérea estadounidense por una tarifa determinada. El acuerdo cu- 
bre solo el flete aéreo, dejando libre a ambas empresas para competir en el resto del negocio de 
entrega urgente de paquetería.” La coo-petencia, una acción de equilibrio cuidadoso, implica la 
administración metódica por los socios de la alianza de modo que cada uno obtenga los benefi- 
cios suficientes para mantener vigente la alianza, Una visión de largo plazo es fundamental. Una 
transferencia involuntaria de conocimiento puede ser suficiente para que un socio logre una im- 
portante ventaja competitiva sobre los demás * A menos que esta empresa renuncie a utilizar en 
contra de sus socios tal conocimiento, la alianza está condenada al fracaso. 


ECOPBITS 


» Tirgel se convirtió en una tienda al por menor de pro- turales hasta las lavadoras de carga frontal, especial- 
ductos orgánicos certificados en 2006 y ahora ofrece mente etiquetadas como Opciones Ecológicas. 
una variedad de más de 500 opciones de este tipo de s Con la promesa de que se convertirán en "carbono neu- 
7 millones de libras de comida al año. cas que clasifican sus productos, según el uso, en 
? Home Depot ofrece más de 2.500 productos ecológicos, emisores de gases de efecto invernadero, solventes y 
que van desde los repelentes de insectos totalmente na- materiales orgánicos." 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿Qué fuerzas de la industria podrían ocasionar la de- 4, ¿Cuáles son las ventajas y desventajas de seruna empresa 


saparición de un nicho de mercado? pionera en el mercado? Dé ejemplos de empresas pio- 
2, ¿Es posible que una empresa o unidad de negocio imple- neras y de últimas participantes. ¿Tuvieron éxito? 


mente simultáneamente una estrategia de liderazgo en 5, ¿Por qué muchas alisnzas estratégicas son temporales? 
costos y una de diferenciación? ¿Por qué sí o por qué no? 


3, Es posible que una empresa conserve una ventaja competi- 
tiva sostenible cuando su mercado llegue al mvel de hiper- 


competitividad? 


EJERCICIO DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


Seleccione una industria con el fin de analizarla, identifique empresas para cada una de las cuatro estrategias competitivas de Por- 
ter, ¿Cuántos tipos diferentes de estrategias de diferenciación encontró? 


Liderazgo en costos: 
Diferenciación: 
Enfoque de costos: 
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Alianza estratégica (p. 212) Estrategia competitiva (p. 200) Matriz FODA (p. 196) 

Asociaciónes en la cadena de valor Estrategia de diferenciación (p. 200) Matriz SFAS (resumen de análisis de 
(p. 214) Estrategia de menor costo (p. 200) factores estratégicos) (p. 191) 

Colusión (p. 211) Estrategia de negocios (p. 199) Nicho apropiado (p. 193) 

Consorcio de servicios mutuos (p. 213) —— Estrategias cooperativas (p. 211) Rango de competencia (p. 200) 

Contratos de licencia (p. 214) Formulación de la estrategia (p. 190) Táctica (p. 207) 

Diferenciación (p. 201) FODA (p. 190) Tácticas de localización del mercado 

Empresa pionera (p. 209) Hilo conductor (p. 196) (p. 209) 

Empresas conjuntas (p. 213) Industria consolidada (p. 205) Tácticas de tiempo (p. 207) 

Enfoque de costos (p. 201) Industria fragmentada (p. 205) Últimos participantes (p. 208) 

Enfoque de diferenciación (p. 202) Liderazgo en costos (p. 201) 
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5, ¿Cuál es la mejor forma para que una empresa crezca cuando su actividad 
A principal está en proceso de maduración? Un estudio de 1.850 empresas de- 
| sarrollado por Zook y Allen llegó a dos conclusiones: en primer lugar, el mayor cre- 
- cimiento rentable sostenido se produce cuando una empresa rebasa los límites de 


su negocio principal hacia otros negocios adyacentes. En segundo lugar, las empre- 
sas que constantemente superan a sus rivales lo hacen mediante la implementación de 
una fórmula para la expansión de dichos limites de una manera predecible y repetible.* 

Nike es un ejemplo clásico de este proceso. A pesar de su éxito con el calzado deportivo, na- 
die esperaba que tuviera éxito cuando en 1995 diversificó añadiendo a los zapatos la línea de 
ropa, pelotas y equipos de golf. Solo unos años más tarde, fue reconocido como el principal ju- 
gador en este nuevo negocio. Según los investigadores de Zook y Allen, la clave del éxito de 
Nike era una fórmula para el crecimiento que la empresa había aplicado y adaptado con éxito 
en su ingreso a una serie de mercados deportivos, calzado para correr, voleibol, tenis, balon- 
cesto, fútbol y más recientemente golf, En primer lugar, Nike estableció una posición de lide- 
razgo en el calzado deportivo dentro de $4 mercado objetivo, en caso, zapatos de golf. 
Segundo, Nike lanzó una linea de ropa respaldada por los más destacados deportistas, en este 
caso, Tiger Woods. Tercero, la compañía desarrolló nuevos canales de distribución y contratos 
con proveedores clave en el nuevo negocio. La reputación de Nike como fuerte comercializador 
de nuevos productos le generó credibilidad. Cuarto, la compañía introdujo equipos con mayo- 
res márgenes de rentabilidad en el nuevo mercado. En el caso de los clubes de golf, comenzó 
con hierros y luego siguió con drivers Una vez que capturó una parte importante del mercado 
de los EE. UU., el siguiente paso de Nike fue la distribución global. 

Zook y Allen afirman que esta fórmula fue la razón por la que Nike superó a Reebok en la 
industria de articulos deportivos, En 1987, la utilidad operativa de Nike alcanzó solo 164 millo- 
nes de dólares, mientras que Reebok ganó 309 millones. Quince años después la utilidad ope- 
rativa de Nike habia crecido a 1.100 millones de dólares, mientras que la de Reebok disminuyó 
a247 millones.* En 2005 Reebok fue adquirida por Adidas, mientras que Nike llegó a generar 
ganancias operativas de 2.400 millones de dólares en 2008. 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capítulo, usted será capaz de: 


s Entender los tres aspectos de la estrategia 2 Identificar las opciones estratégicas para 


corporativa. ingresar a otro país. 

a Aplicar las estrategias direccionales de 2 Aplicar el análisis de portafolio para 
crecimiento, estabilidad y reducción. orientar las decisiones en empresas con 

2 Comprender las diferencias entre el múltiples productos y unidades de negocio. 
crecimiento vertical y el horizontal, así 2 Desarrollar una estrategia de sombrilla 
como la diversificación concéntrica y la de (parentin g) para una compañía con 
conglomerado. múltiples negocios. 
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Formulación de la estrategia 


El Estrategia corporativa 


Pa 


ejemplo de Nike ilustra la importancia de la estrategia corporativa para la supervivencia y el 
éxito de la empresa. La estrategia corporativa se ocupa de tres aspectos clave que enfrenta la em- 
presa como un todo: 
1. La orientación general de la empresa hacia el crecimiento, la estabilidad o la reducción (estra- 
2, Las industrias o mercados en los que la empresa compite con sus productos y unidades de 
negocio (análisis de portafolio). 
3, La forma en que la dirección coordina las actividades y la transferencia de recursos y cultiva 
las capacidades entre sus líneas de producto y unidades de negocio (estrategia de sombrilla). 


La estrategia corporativa se refiere primordialmente a laelección de la orientación de una em- 
presacomo un todo y la administración del negocio o de su portafolio de productos.* Esto aplica 
tanto si la empresa es pequeña o una gran corporación multinacional (CMN), En una empresa 
grande con múltiples negocios, en particular, la estrategia corporativa tiene que ver con el ma- 
nejo de las diferentes líneas de productos y unidades de negocio en busca del máximo valor. En 
este caso, la oficina principal debe desempeñar el papel de organización "madre", que debe en- 
tenderse con diversos productos y unidades "niño* de negocio. Á pesar de que cada línea de pro- 
ducto o unidad de negocio tiene su propia estrategia cooperativa o competitiva para lograr su 
propia ventaja competitiva en el mercado, la oficina principal debe coordinar estas estrategias 
de negocio para que la organización en su conjunto logre el éxito como "familia" 4 

La estrategia corporativa incluye decisiones sobre el flujo de recursos financieros y de otro 
tipo a y desde las líneas de productos y unidades de negocio de la empresa. Mediante una serie de 
dispositivos de coordinación, una compañía transfiere conocimientos y capacidades desarrolladas 
en una unidad de negocios a otras que los necesitan, Así, se intenta lograr sinergias entre las nu- 
merosas líneas de productos y unidades de negocio, de modo que la empresa, como un todo, 
mayor que la suma de sus unidades individuales de negocio? Todas las empresas, desde la más 
pequeña que ofrece un producto en un solo sector de la industria hasta el mayor conglomerado 
que funciona en diversas industrias con muchos productos, en algún momento deben considerar 
uno o más de estos aspectos. 

Para atender estos temas, el capítulo se organizó en tres partes que analizan la estrategia cor- 
porativa como estrategia direccional (onentada hacia el crecimiento), análisis del portafolio (co- 
ordinación del flujo de efectivo entre unidades de negocio) y la sombrilla corporativa o parenting 
(construcción de sinergias empresariales mediante el intercambio de recursos y desarrollo). 


Fa Estrategia direccional 


Así como cada unidad de negocio o cada producto debe seguir una estrategia para mejorar su 
posición competitiva, cada empresa debe decidir su orientación hacia el crecimiento planteán- 
dose los siguientes tres interrogantes: 
1. ¿Debemos ampliar, reducir o continuar nuestras operaciones sin cambios? 
2, ¡Debemos concentrar nuestras actividades dentro del sector industrial actual o diversifi- 
3, Si queremos crecer y expandimos nacional o globalmente, ¡debemos hacerlo a través de 
desarrollo interno o mediante adquisiciones, fusiones o alianzas estratégicas externas? 
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La estrategia direccional de una compañía está compuesta por tres orientaciones generales (a 
veces denominadas a estrategias): 


2 Estrategias de crecimiento para ampliar las actividades de la empresa, 
= Estrategias de estabilidad en las cuales no se realizan cambios en las actividades actua- 
les de la compañía. 


2 Estrategias de reducción para disminuir el nivel de actividades de la empresa. 


Después de elegir la orientación general de la organización (el crecimiento, por ejemplo), 
los directivos de la empresa pueden escoger entre varias estrategias específicas como la con- 
centración dentro de una línea de productos o industria o la diversificación hacia otros produc- 
tos o industrias (vea la figura 7-1), Estas estrategias son útiles tanto para empresas que operan 
en una sola industria con una línea de productos como para las que operan en diversas indus- 
trias con muchas líneas de productos. 


ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO 


De lejos, las estrategias direccionales empresariales más ampliamente utilizadas son las orien- 
tadas a lograr crecimiento en ventas, activos, utilidades o alguna combinación de las anterio- 
res. Compañías que hacen negocios en industrias en expansión deben crecer para sobrevivir. 
El crecimiento continuo significa incrementar las ventas y la oportunidad de sacar ventaja de 
la curva de experiencia para reducir el costo unitario de los productos vendidos, a fin de au- 
mentar las utilidades. Esta reducción de costos llega a ser muy importante si la industria en la 
que compite la empresa está creciendo rápidamente o se está consolidando y los competido- 
res se están involucrando en una guerra de precios en un intento por aumentar su participación 
de mercado. Las empresas que no han alcanzado una "masa crítica” (es decir, lograr las eco- 
nomías necesarias de la producción a gran escala) se enfrentan a grandes pérdidas a menos que 
encuentren y cubran un pequeño pero rentable nicho de mercado donde el aumento de los pre- 
cios se justifique por un producto o servicio de características especiales. Por esta razón, en 
2005, Oracle adquirió PeopleSoft, empresa rival en software. Aunque sigue creciendo, la in- 
dustria de software estaba madurando en torno a un puñado de grandes empresas. Según Larry 
Ellison, director general de Oracle, la empresa tuvo que duplicar o incluso triplicar su tamaño 
mediante la compra de rivales más pequeños y débiles para competir con SAP y Microsoft.' 
El crecimiento es una estrategia popular porque las empresas más grandes tienden a sobrevi- 
vir más tiempo que las más pequeñas debido a la mayor disponibilidad de recursos financie- 
ros, las rutinas organizativas y vínculos externos 4 

Una compañía puede crecer internamente mediante la expansión de sus operaciones a ni- 
vel mundial y nacional, o externamente a través de fusiones, adquisiciones y alianzas estratégi- 
cas. Una fusión es una transacción entre dos o más empresas en la que se intercambian acciones, 
pero en la que solo una de ellas sobrevive. Las fustones suelen ocurrir entre empresas de tamaño 
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amilar y suelen ser "amigables”, Es probable que la empresa resultante tenga un nombre deri- 
vado de las empresas que la conforman. Un ejemplo es la fusión de Allied Corporation y Sig- 
ned Companies para formar Allied Signal, Una adquisición es la compra de una empresa que 
es absorbida por completo como una subsidiaria o división de la empresa compradora. La com- 
pra de Gillette por Procter 4 Gamble (PG) es un ejemplo reciente de una adquisición. Las ad- 
quisiciones generalmente se producen entre empresas de diferentes tamaños y pueden ser 
amistosas u hostiles. Las adquisiciones hostiles a menudo se denominan foma de control, 
El crecimiento es una estrategia muy atractiva por dos razones fundamentales: 


2 El crecimiento basado en una demanda creciente en el mercado puede ocultar los defec- 

tos de una compañía, que serían absolutamente evidentes en un mercado estable o en de- 
clive. Un flujo creciente de ingresos en una empresa altamente apalancada puede generar 
una gran cantidad de inventarios inmovilizados (recursos no utilizados) que pueden usarse 
para resolver rápidamente los problemas y conflictos entre departamentos y divisiones. 
crecimiento también proporciona un gran colchón de seguridad para cambiar el rumbo en 
caso de que se haya cometido un error estratégico. Adicionalmente, las empresas más 
grandes llenen mayor poder de negociación que las más pequeñas y más probabilidades 
de obtener el apoyo de sus principales grupos de mterés en caso de dificultad. 
Una empresa en crecimiento ofrece más oportunidades de ascenso, promoción y trabajos 
mieresantes, El crecimiento en sí es emocionante y mejora la autoestima de los directores 
generales, El mercado y los potenciales inversionistas tienden a ver una empresa en cre- 
cimiento como "ganadora* o "en movimiento”, La compensación de los ejecutivos tiende 
aser mayor en la medida en que las empresas crecen. También, las empresas grandes son 
más difíciles de adquirir que las pequeñas, y el trabajo de sus ejecutivos es más estable. 


Las dos estrategias de crecimiento básicas son la concentración en la actual línea de pro- 
ductos en una industria y la diversificación hacia otras líneas de productos en otras industrias. 


Concentración 

Si las líneas actuales de productos de la empresa tienen un potencial de crecimiento real, la 
concentración de recursos en dichas líneas tiene sentido como una estrategía para el creci- 
miento. Las dos estrategias básicas de concentración son el crecimiento vertical y el creci- 
miento horizontal. Las empresas en crecimiento dentro de una industria en crecimiento tienden 
aelegir estas estrategias antes de intentar la diversificación. 


Crecimiento vertical. 5e puede lograr cuando la empresa asume directamente una función 
antes a cargo de un proveedor o un distribuidor. La compañía, en efecto, crece fabricando sus 
propios suministros o distribuyendo sus productos. Esto se puede hacer para reducir costos, 
lograr control sobre un recurso escaso, garantizar la calidad de un insumo clave u obtener 
acceso clientes potenciales. Este crecimiento se puede conseguir internamente mediante la 
expansión de las operaciones en curso o externamente a través de adquisiciones. Henry Ford, 
por ejemplo, utilizó recursos internos de la compañía para construir su planta de River Rouge 
a las afueras de Detrort. El proceso de fabricación se integró al punto de que el mineral de 
hierro ingresaba por el final de uno de los extremos de la larga planta y por el otro salían los 
automóviles terminados hacia un enorme estacionamiento. Por el contrario, Cisco Systems, un 
fabricante de hardware de internet, eligió la vía externa de crecimiento vertical, mediante la 
compra de Scientific-Atlanta Inc., un fabricante de aparatos de decodificación de programas 
de televisión (set top boxes) y películas por pedido. Esta adquisición le permitió el acceso a la 
tecnología para llevar a los hogares la televisión vía internet? 

El crecimiento vertical conduce a la integración vertical, es decir, el grado en que una em- 
presa opera verticalmente en varios puntos de la cadena de valor, desde la extracción de materias 
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primas para la fabricación hasta la venta minorista, Más puntualmente, asumir directamente una 
función que antes desempeñaba un proveedor se conoce como integración hacia atrás (ir hacia 
atrás en la cadena de valor de un sector de la industria). La compra de Carroll's Foods, por sus 
enaderos de cerdos, por Smithfield Foods, el mayor procesador mundial de carne de cerdo, es un 
de un distribuidor se denomina integración hacía adelante (ir hacia adelante en la cadena de va- 
lor de un sector de la industria). FedEx, por ejemplo, utilizó la integración hacia adelante cuando 
compró Kinko's para ofrecer el servicio de entrega y recolección de paquetes al mercado de las 
pequeñas empresas.!' 

crecimiento vertical es una estrategia lógica para una empresa o unidad de negocios 
con una fuerte posición competitiva en un sector muy atractivo de la industria, especialmente 
cuando la tecnología es predecible y los mercados están en crecimiento.'* Para mantener e in- 
duso mejorar su posición competitiva, una empresa puede utilizar la integración hacia atrás a 
fin de reducir al mínimo los costos de adquisición de recursos y la ineficiencia de ciertas ope- 
raciones, y la integración hacia adelante para tener mayor control sobre la distribución del pro- 
ducto. La empresa, en efecto, para obtener una mayor ventaja competitiva se basa en sus 
habilidades propias para expandirse a lo largo de la cadena de valor de la industria. 

A pesar de que la integración hacía atrás es a menudo más rentable que la integración ha- 
cia adelante (debido a los bajos márgenes típicos del comercio minorista), puede reducir la fle- 
ubilidad estratégica de una empresa. obstáculo resultante de activos costosos 
potencialmente difíciles de vender podría crear una barrera de salida que impediría el retiro de 
la empresa de esa industria en particular, Ejemplos de activos de uso exclusivo son los altos 
hornos y las fábricas de cerveza. Cuando la demanda cae en cualquiera de estas industrias 
(acero o cerveza), estos activos no tienen uso altemativo, pero continuarán costando dinero en 
términos de pagos de deuda, impuestos a la propiedad y gastos de seguridad. 

La economía de costos de transacción propone que la integración vertical es más efi- 
ciente que la adquisición de bienes y servicios cuando los costos de transacción de la compra 
de dichos productos en el mercado abierto 50n demasiado altos. Sin embargo, cuando empre- 
sas bastante integradas verticalmente llegan a seren excesivo grandes y burocráticas, los c0s- 
tos de la administración de las transacciones internas pueden ser mayores que la simple 
adquisición externa de los bienes necesarios, lo que justificaría la externalización en vez de la 
integración vertical. Esta es la razón por la que la integración vertical y la externalización se 
utilizan en situaciones especificas, Ninguno de estos enfoques es el mejor para cualquier em- 
presa en cualquier situación.!? En Aspectos importantes de la estrategia 7.1 se muestra cómo 
la teoría económica de los costos de transacción ayuda a explicar por qué las empresas se in- 
tegran verticalmente o subcontratan actividades importantes. Por ahora la investigación pro- 
porciona soporte mixto a las predicciones de la economía de los costos de transacción,' 

Harrigan propone que el grado de integración vertical de una empresa puede vanar desde 
la propiedad total de la cadena de valor necesaria para fabricar y vender un producto, a ninguna 
propiedad en lo absoluto!* (vea la figura 7-2). En la integración total una empresa produce in- 
lernamente el 100% de sus suministros clave y controla completamente la distribución de sus 
productos, Grandes compañías petroleras, como la British Petroleum y la Royal Dutch Shell, 
aplican la integración total. $o0n dueñas de las plataformas que extraen el petróleo de la tierra, 


AGURA 7-2 
Escala de 
integración 
vertical 


Fuente: sugerido por K. R, Harrigan, Srategies for Vertical Integration (Lexington, Mass: Lexington Books, D.C, 
Health, 1983), pp. 16-21. 
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F ¿Por qué las organizaciones 
"recurren a la integración verte 
Cal para ser dueños permanen- 
tes de proveedores y distribuidores, 
cuando en el momento de necesidad simplemente podrian 
comprar lo que requieran en el mercado abierto? La econo- 
mía de los costos de transacción es una rama de la econo- 
mía institucional que intenta responder esta pregunta. La 
teoría de la economía de los costos de transacción afirma 
que poseer los recursos a través del crecimiento vertical es 
más eficiente que subcontratarios en el mercado abierto 
cuando los costos de transacción de su compra san muy al- 
tos. Los costos de transacción incluyen los costos básicos de 
redactar, negociar y proteger un acuerdo comercial (con- 
trato) así como los costos administrativos posteriores 
cuando surgen problemas (por ejemplo, los bienes no se 
entregan a tiempo o la calidad es inferior a la requerida), los 
costos de renegociación (por ejemplo, los costos de reunio- 
nes y llamadas telefónicas) y los costos de resolución de 
conflictos (por ejemplo, honorarios de abogados y costos 
judiciales). 

Según Williamson, se deben cumplir tres condiciones are 
tes de que una empresa prefiera desarrollar internamente 
una operación vertical a través de la propiedad en wez de re- 
alizar una transacción en el mercado: 1) la transacción debe 
estar rodeada de un alto nivel de incertidumbre, 2) los acti- 
vos involucrados deben ser altamente especializados para la 
transacción y 3) la transacción debe ocurrir frecuentemente. 
Siexiste un alto nwel de incertidumbre, será imposible redac- 
tar un contrato que cubra todas las contingencias y es pro- 
bable que el contratista actúe en forma oportunista para 
explotar cualquier vacío que exista en el contrato escrito, lo 


cual crea problemas y aumenta los costos. Si los activos con- 
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LA ECONOMÍA DE LOS COSTOS DE TRANSACCIÓN ANALIZA 
LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO WERTICAL 


tratados son altamente especializados (por ejemplo, bienes y 
servicios de pocos usos alternativos), habrá pocos proveedo- 
res alternativos, lo que permitirá al contratista tomar ventaja 
y aumentar los costos, Cuanto más frecuentes sean las tran- 
sacciones, mayor será la oportunidad para que el contratista 
exa un trato especial e incremente los costos. 

No obstante, la integración vertical no siempre es más 
eficiente que el mercado. Cuando las empresas altamente 
mtegradas verticalmente legan a ser muy grandes y buro- 
cratzadas, los costos administratwos de las transacciones 
mternas pueden ser mayores que la simple compra externa 
de los bienes requeridos, lo que justifica la subcontratación 
(outsourcing) en vez de la propiedad. Los costos adminis- 
tratos generalmente ocultos (por ejemplo, niveles excese 
vos de administración, interminables reuniones de comités 
necesarias para la coordmación interdepartamental y dect 
siones retrasadas por reglas y políticas exageradamente de- 
talladas) se suman a los costos internos de transacción, con 
lo que se reduce la eficacia y la eficiencia de la integración 
vertical. Por lo tanto, la decisión de hacerse propietario o 
subcontratar (usar el outsourcing) depende de la situación 
especifica que rodee la transacción y de la capacidad de la 
empresa para administrar la transacción internamente en 
iorma eficiente y eficaz. 


Fuentes: O. E. Williamson y 5. G. Winter, eds., The Nature of the 
Arm: Origins, Evolubon, and Development (Nueva York: Oxford 
Unmersity Press, 1991); E. Mosakowski, "Organizational Bounda- 
nes and Econorme Performance: An Emprerical Study of Entrepre- 
neurial Computer Firmas", Strategic Management Journal febrero 

de 1991), pp. 115-133; PS, Ring y A. H. Van de Ven, * Structuring 
Cooperative Relationships Between Organizations”, Srategic Ma- 


nagement Journal octubre de 1992), pp. 483-498. 


los barcos y las tuberías que lo transportan, las refinerías que lo conviertenen gasolina y los ca- 
miones que entregan la gasolina a las estaciones de servicio propiedad de la compañía y fran- 
quiciadas. Sherwin-Williams Company, que no solo fabrica las pinturas sino que también las 
vende en su propia cadena de 3.000 tiendas al por menor, es otro ejemplo de un empresa total- 
mente integrada.'* Si una empresa no quiere las desventajas de la integración vertical total, 
puede elegir estrategias de integración reducida o de cuasi integración. 

Con la integración reducida (también llamada abastecimiento concurrente), una empres: 
internamente produce menos de la mitad de sus propias necesidades y compra el resto a provee- 
dores externos (integración reducida hacia atrás).' En el caso de Smithfield Foods, la compra de 
Caroll's le ha permitido producir 27% de los cerdos necesarios para procesar la carne. En cuanto 
a la integración reducida hacia adelante, una empresa vende parte de sus bienes a través de tien- 
das propias y el resto a través de mayoristas. Aunque en 2008 Apple tenía 216 tiendas propias, 
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gran parte de sus ventas continuaron realizándose a través de cadenas nacionales como Best Buy 
y de distribuidores locales y regionales independientes. 

Con la cuasi integración, una empresa no fabrica ninguno de sus suministros clave, pero 
compra la mayoría de sus requerimientos de proveedores externos que están bajo su control 
parcial (cuasi integración hacia atrás). Una empresa puede no querer comprar directamente de 
un proveedor o distribuidor, pero aun así querer garantizar el acceso a suministros necesarios, 
nuevos productos, tecnologías o canales de distribución. Por ejemplo, la compañía farmacéu- 
tica Bristol-Myers 5$quibb adquirió el 17% de las acciones ordinarias de ImClone con el fin de 
tener acceso a los nuevos medicamentos en desarrollo a través de la biotecnología. Un ejem- 
plo de cuasi integración hacia adelante sería una compañía de papel que adquiere parte de la 
propiedad de una cadena de productos de oficina con el fin de garantizar que sus productos 
tengan acceso al canal de distribución. Comprar parte de la propiedad de otra empresa permite 
por lo general a la empresa adquiriente contar con un asiento en la junta directiva de la em- 
presa comprada, lo que le garantiza tanto la información como el control. Como en el caso de 
Bristol-Myers Squibb y ImClone, una empresa cuasi integrada puede decidir comprar poste- 
normente la parte del proveedor clave que aún no le pertenece.!* 

Los contratos de largo plazo son acuerdos entre dos empresas para proveerse mulua- 
mente los productos y servicios acordados durante un periodo determinado. Lo cual no puede 
considerarse integración vertical, a menos que se trate de un contrato de exclusividad que es- 
pecifique que el proveedor o el distribuidor no puede tener una relación similar con una em- 
presa de la competencia. En ese caso, el proveedor o distribuidor es realmente una empresa 
cautiva que, aunque es oficialmente independiente, realiza la mayor parte de su negocio con 
la empresa objeto del contrato y con la cual está formalmente vinculada a largo plazo. 

Recientemente se ha abandonado el uso de las estrategias de crecimiento vertical (y por lo 
tanto de integración vertical), hacia los contratos de relaciones cooperativas con los proveedores 
e incluso con la competencia,'* que van desde relaciones de outsourcing, en las que los recursos 
se compran de proveedores externos a través de contratos de largo plazo, en lugar de fabricarlos 
internamente (por ejemplo, Hewlett-Packard compró los motores láser de Canon para sus impre- 
soras HP Laser Jet), hasta las alianzas estratégicas en que los acuerdos de licenciamiento de tec- 
nología y las operaciones conjuntas complementan las capacidades de una empresa (por ejemplo, 
Toshiba ha utilizado alianzas estratégicas con GE, Siemens, Motorola, Ericsson en su objetivo 
de convertirse en una de las compañías electrónicas líderes a nivel mundial) 20 


El crecimiento horizontal. Una empresa puede lograr un crecimiento horizontal mediante la 
expansión de sus operaciones hacia otros lugares geográficos o ampliando la gama de productos 
y servicios ofrecidos a los actuales. Las investigaciones indican que las empresas que 
crecen horizontalmente, mediante la ampliación de sus líneas de productos, tienen altas tasas de 
supervivencia.”' El crecimiento horizontal conduce a la integración horizontal, es decir, el 
grado en que una empresa opera en múltiples localizaciones geográficas en un mismo punto de 
la cadena de valor de un sector de la industria. Por ejemplo, (Pé continúa añadiendo otros 
tamaños y múltiples variaciones a sus líneas de productos existentes para reducir los posibles 
nichos de mercado a los que sus competidores podrían ingresar. Además, introduce en diferentes 
regiones productos exitosos en otros mercados. Á China, por ejemplo, lleva un flujo constante 
de marcas populares en los EE. UU., como Head « Shoulders, Crest, Olay, Tide, Pampers y 
Whisper. En 2007 tenía 6.300 empleados en China y una extensa red de distribución necesaria 
para prosperar en el mercado de más rápido crecimiento en el mundo.?? 

El crecimiento horizontal $e puede lograr mediante el desarrollo interno o extemamente 
a través de adquisiciones y alianzas estratégicas con otras empresas del mismo sector indus- 
trial. Por ejemplo, Delta Airlines adquirió Northwest Airlines en 2008 para obtener acceso a 
los mercados del noroeste de Ásta y los de Norteamérica que en ese momento no atendía, Por 
el contrario, muchas aerolíneas pequeñas de pasajeros realizaron contratos de largo plazo con 
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hs principales compañías aéreas para ofrecer a los viajeros un paquete de servicios completo. 
Por ejemplo, la aerolínea regional Mesa Airlines firmó contratos con United Airlines, U. 5. 
Airways y Ámerica West para estar disponible en sus respectivos sistemas de reservas, con los 
nombres de United Express, U.S. Airways Express y Ámerica West Express, respectivamente. 

El crecimiento horizontal se utiliza cada vez más para la expansión internacional. La esta- 
dounidense Wal-Mart, la francesa Carrefour y la británica Tesco son ejemplos de las principales 
cadenas nacionales de supermercados de descuento que se están expandiendo horizontalmente a 
todo el mundo. Este tipo de crecimiento internacional se puede lograr a través de muchas estra- 
tegias diferentes, 


Opciones de entrada internacional para el crecimiento horizontal 
Las investigaciones indican que el crecimiento internacional está positivamente asociado con 
la rentabilidad de la empresa.* Una compañía puede elegir de entre varias opciones estratégi- 
cas el método más apropiado para ingresar en un mercado extranjero o el establecimiento de 
plantas de fabricación en otro país. Las opciones varían desde la simple exportación a las ad- 
quisiciones o los contratos de gestión. En el Tema global se muestra cómo empresas estableci- 
das en los EE. UD, utilizan opciones internacionales de ingreso como parte de una estrategia de 
crecimiento horizontal a fin de ampliar sus operaciones a través del mundo. 

Algunas de las opciones más populares para la entrada a los mercados internacionales son 
hs siguientes: 


2 Exportaciones: una buena forma de minimizar los riesgos y experimentar con un producto 
específico es exportar: transportar los bienes producidos desde el país de origen de la em- 
presa hacia otros países para comercializarlos. La empresa puede optar por manejar todas 
las funciones críticas por sí misma o contratarlas con una compañía experta en el manejo de 
exportaciones. La exportación es cada vez más popular para las empresas pequeñas debido 
a las máquinas de fax, internet, números de llamada gratuita y servicios expresos nocturnos, 

que reducen los anteriormente formidables costos asociados a la internacionalización de las 
ventas de la empresa. 

2 Licencias: en virtud de un acuerdo de licencia, una empresa otorgante concede a otra em- 
presa del país anfitrión los derechos o licencia para producir o vender un producto en ese 
país, El licenciatario paga una retribución a cambio de los conocimientos técnicos de la em- 
presa otorgante, Esta es una estrategia especialmente útil si la marca es bien reconocida y 
la empresa no cuenta con los fondos suficientes para financiar su entrada directamente al 
país de interés, Anheuser-Busch utiliza esta estrategia para producir y comercializar cer- 
veza Budweiser en el Reino Unido, Japón, Israel, Australia, Corea y Filipinas. Esta estra- 
tegia también es importante si el país de destino hace que la entrada mediante la inversión 
sea difícil o imposible. 

2 Franquicias: en virtud de un contrato de franquicia, el franquiciante concede los derechos 
a otra empresa para abrir una tienda utilizando su nombre y sistema operativo. Á cambio, 
el franquiciado le paga un porcentaje de sus ventas como regalías. La franquicia ofrece la 
oportunidad para hacer presencia en los países donde la población o el gasto per cápita no 
es suficiente para justificar un esfuerzo importante de expansión.** La franquicia representa 
el 40% del total de ventas al por menor en EE. UU. Cerca de la mitad de los franquiciantes 
de EE. UU., como Yum! Brands, otorgan franquicias a nivel internacional * 

2 Empresa conjunta, inversión conjunta o joint venture: el establecimiento de una em- 
presa conjunta entre una empresa extranjera y una nacional es la estrategia más popular 
utilizada para entrar al mercado de un nuevo país." A menudo las empresas conjuntas se 
forman a fin de combinar los recursos y conocimientos necesarios para desarrollar nue- 
vos productos o tecnologías. Una empresa conjunta puede ser una asociación entre una 
compañía extranjera y otra del país anfitrión o una agencia del gobiemo de ese país. Este 
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TEMA ¡ lobal 


7 Mart, Starbucks e Intermatio- 
"2 nal Paper? En primer lugar, son 

=> empresas exitosas de los EE. UU., 

que crecieron hasta el punto que sus pro- 
ductos saturaron el mercado intemo, generando menor 
crecimiento en las ventas y la rentabilidad locales. Segundo, 
todas han optado por la estrategia de crecimiento empre- 
sarial de concentrarse en un solo mercado. Y por último, to- 
das están utilizando los mercados internacionales como 
una oportunidad importante de crecimiento. 

Desde sus humildes comienzos en Bentonwille, Arkansas, 
Wal-Mart ha crecido con un éxcto tal que sus tendas de des- 
cuento se pueden encontrar en casi todos los puntos de la 
nación. Conscientes de que en los EE. UU. WalkMart tenia 
pocos lugares pendientes para construir almacenes, la direc- 
cón sabía que el crecimiento interno de la empresa no po- 
oría ser sosterdo en 2007. En consecuencia, la empresa 
comenzó con la adquisición de cadenas de tiendas al por 
menor en otros palses para convertirse eventualmente en la 
empresa más grande del mundo en términos de ventas. 

Creciendo desde su base en Seattle, Washington, Star- 
bucks amplió sus tiendas de café a todas las ciudades del 


¿Qué tenen en común Wal- 


LAS EMPRESAS MIRAN A LOS MERCADOS 
INTERNACIONALES PARA CRECER HORIZONTALMENTE 


pais en solo unos pocos años. Pronto sus imitadores empe- 
zaron a abrir sus propias versiones hasta que el mercado de 
los EE. UU, estuvo completamente saturado con tiendas de 
café. Frente al lento crecimiento en su mercado interno, la 
dirección de Starbucks tomó la decisión estratégica de abrir 
menos tiendas en los EE, UU, y hacer de la expansión inter- 
nacional su principal prioridad. 

A nivel mundial, hasta hace poco tiempo International 
Faper (IP) fue solamente un nombre. Fundada en 1898, en 
una ocasión la empresa suministró el 60% del papel para los 
periódicos estadounidenses. Después de años de lento cre- 
cimiento y de pobre rendimiento financiero, la dirección de 
P decidió desprenderse de negocios no relacionados y ale- 
frse de sus raices en América del Norte para desarrollar 
mercados internacionales. 5us adquisiciones en Rusia y el 
desarrollo de nuevos proyectos en Brasil ubican la compañía 
en los mercados de bajo costo y alto crecimiento. La dinec- 
ción espera controlar pronto la mitad del mercado de papel 
de oñcina en América Latina. 


Fuentes: B. Helm y J McGregor, "Howard Schultrs Grande 
Challenge”, Business Week (enero 21 de 2008), p. 28; J. Bush, 
“Now lts Really intemational Paper”, Business Week (diciembre 
17 de 2007). 
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és un método rápido para establecer la dirección local y reducir los riesgos de expropia- 
ción y hostigamiento por funcionarios del país anfitrión. Una empresa conjunta permite a 
una empresa el ingreso a un país que restringe la propiedad extranjera. La empresa puede 
entrar a otro país con menos recursos en juego y por lo tanto con menor riesgo. En la In- 
dia, por ejemplo, la legislación permite a los minoristas extranjeros poseer como máximo 
el 51% de la propiedad de las tiendas que venden únicamente productos de marca o que 
venden al por mayor. Estas y otras restricciones disuadieron a cadenas gigantes de super- 
mercados, como Tesco y Carrefour, de entrar en la India; como resultado, el 97% del mer- 
cado minorista indio está compuesto por pequeñas tiendas familiares. En sus ansias de 
ingresar a ese país en 2007, los directivos de Wal-Mart formaron una empresa conjunta 
de asociación entre iguales con Bharti Enterprises para iniciar las operaciones al por ma- 
yor, Bajo el nombre de Bharti-Mart, la nueva compañía planea abrir una docena de peque- 
ñas tiendas minoristas en 2015. 

2 Adquisiciones: una forma relativamente rápida de moverse a un ámbito internacional es 
mediante adquisiciones, es decir, comprar una empresa que ya opera en la zona de inte- 
és. Pueden encontrarse beneficios derivados de la sinergia derivada de fuertes líneas de 
productos complementarios y una buena red de distribución. Por ejemplo, la belga InBev 
compró Anheuser-Busch en 2008 por 52.000 millones de dólares para obtener una sólida 
posición en el rentable mercado de la cerveza en Norteamérica. Antes de la adquisición, 
InBev tenía una muy fuerte presencia en Europa y América Latina, donde Anheuser- 
Busch era débil,* pero su participación en EE. UU. era muy pobre. La investigación su- 
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giere que las filiales de propiedad total son más exitosas en proyectos internacionales que 
las alianzas estratégicas del tipo empresas conjuntas.** Esta es una de las razones por las 
cuales las empresas con mayor expenienciaen los mercados internacionales toman una po- 
sición superior de propiedad al realizar una inversión extranjera.* Hoy, en EE. UU., las 
adquisiciones transfronterizas representan el 19% de todas las adquisiciones, frente al 6% 
en 1985.* En algunos países, sin embargo, las adquisiciones pueden ser difíciles de desa- 
rrollar debido a la falta de información sobre los posibles candidatos. Las restricciones gu- 
bernamentales sobre la propiedad, como la exigencia de EE, UU, que limita la propiedad 
extranjera de las aerolíneas en ese país al 49% de acciones sin voto y 25% con derecho a 
voto, también pueden desalentar las adquisiciones. 


2 Desarrollo de nuevos proyectos: a una empresa no quiere comprar los problemas de otra 


compañía, junto con sus activos, puede elegir desarrollar un nuevo proyecto para cons- 
truir su propia planta de fabricación y sistema de distribución. Las investigaciones seña- 
lan que las empresas que poseen altos niveles de tecnología, experiencia multinacional y 
diversas líneas de productos prefieren el desarrollo de nuevos proyectos a las adquisicio- 

* Esta es una operación mucho más complicada y costosa que la adquisición, pero 
otorga a la empresa mayor libertad en el diseño de la planta, la elección de proveedores y 
la contratación de mano de obra. Por ejemplo, Nissan, Honda y Toyota construyeron sus 
fábricas de automóviles en las zonas rurales de Gran Bretaña y luego contrataron una 
planta de mano de obra joven y sin experiencia en la industria, BMW hizo lo propio 
cuando construyó su planta de automóviles en Spartanburg, Carolina del Sur, para produ- 
cir sus autos deportivos Z3 y ZA, 


Producción compartida: esta expresión, acuñada por Peter Drucker, se refiere al proceso 


de combinar las capacidades laborales y tecnológicas de los países desarrollados con la 
maño de obra de bajo costo » de los países en desarrollo. A menudo se denomina exemaliza- 
ción (outsourcing). Un ejemplo es Maytag que está moviendo parte de su producción de re- 
frigeradores a una nueva planta en Reynosa (México), con el propósito de reducir los costos 
laborales, Muchas empresas han trasladado el procesamiento de datos, programación y ac- 
tividades de servicio al cliente fuera del país (offshore), por ejemplo a Irlanda, India, Barba- 
dos, Jamaica, Filipinas y Singapur, donde los salarios son más bajos, se habla inglés y las 
telecomunicaciones lo permiten, Como en 2007 el número de empleados de servicios de tec- 
nología en la India llegó al 15% del total de este tipo de mano de obra en IBM, la compañía 
eliminó 20.000 puestos de trabajo de alto costo en EE, UU., Europa y Japón.** 


2 Operaciones llaye en mano; suelen ser contratos para la construcción de plantas de pro- 


ducción u otro tipo de instalaciones por un pago determinado. La construcción, una vez con- 
cluida, se transfiere al país anfitrión o empresa contratante, El cliente suele ser una agencia 
del gobierno de, por ejemplo, un país de Oriente Medio que ha decretado que cierto pro- 
ducto tiene que ser producido localmente bajo su control. Fiat construyó una planta de pro- 
ducción de automóviles en Tagliatti (Rusta) para la Unión Soviética a finales de 1960 a fin 
de producir, bajo la marca Lada, el modelo de Fiat más antiguo, Las empresas multinacio- 
nales que realizan operaciones llave en mano s0n a menudo fabricantes de equipos indus- 
triales que abastecen algunos de sus propios equipos al proyecto y por lo general suelen 
vender piezas de repuesto y servicios de mantenimiento al país anfitrión. De esta forma 
crean tanto clientes como futuros competidores. Curiosamente, en 2008 Renault compró el 
25% de la fábrica construida por Fiat para ayudar en la modernización de la automotriz rusa, 
con un Logan de bajo costo como base para el nuevo modelo de Lada,” 


= Concepto ROT: el concepto BOT (por las siglas en inglés de build, operate, transfer, 


construcción, operación y transferencia) es una variación de la operación llave en mano. En 
lugar de entregar la construcción una vez terminada en el país anfitrión (por lo general de 
una central eléctrica o una carretera de peaje), la empresa opera la planta o las instalaciones 
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construidas, por un periodo fijo durante el cual recupera 5u inversión más una utilidad, 
Luego entrega la instalación al gobierno sin costo o a un bajo costo para el país anfitrión. 

2 Contratos de administración: es probable que una gran corporación que opera en todo el 
mundo tenga gran cantidad de talento administrativo a su disposición. Los contratos de ad- 
ministración son un medio a través del cual una empresa puede utilizar parte de su personal 
para ayudar a una empresa en el país anfitrión por tiempo y costo determinados. Los con- 
tratos de gestión son comunes cuando un gobierno anfitrión expropia parte o la totalidad de 
la propiedad extranjera de una empresa radicada en su país. Estos contratos permiten que la 
empresa continúe obteniendo ingresos de su inversión y mantenga las operaciones funcio- 
nando hasta que la administración local adquiera el entrenamiento necesario 


Estrategias de diversificación 

De acuerdo con el estratega Richard Rumelt, las empresas empiezan a pensar en la diversifi- 
cación cuando e crecimiento se estanca y las oportunidades de crecimiento en el negocio ori- 
ginal se agotan.” Esto ocurre frecuentemente cuando una industria se consolida, llega a la 
madurez, y la mayoría de las empresas supervivientes han alcanzado los límites del creci- 
miento con estrategias de crecimiento vertical y horizontal. A menos que los competidores 
sean capaces de expandirse internacionalmente a mercados menos maduros, pueden no tener 
más remedio que diversificar en diferentes industrias, si quieren seguir creciendo. Las dos es- 
imiegias básicas de diversificación son las concéntricas y las de conglomerado. 


Diversificación concéntrica (relacionada). El crecimiento a través de la diversificación 
concéntrica en una industria relacionada puede ser una estrategia empresarial muy apropiada 
cuando la empresa tiene una posición competitiva fuerte pero el atractivo de la industria es bajo. 

Las investigaciones indican que la probabilidad de éxito al pasarse a un negocio relacionado 
depende de la posición que ostente la empresa en su negocio principal. Para las empresas con po- 
siciones de liderazgo, las posibilidades de éxito son casi tres veces más altas que para las que es- 
tán en posición de seguidores.** Al centrarse en las características que le han dado su competencia 
distintiva, la empresa utiliza sus fortalezas más destacadas como base para la diversificación. La 
empresa intenta asegurar el ajuste estratégico en una nueva industria utilizando efectivamente, 
como en la industria original, su conocimiento de los productos y su capacidad de producción y 
de comercialización. ** De modo que los productos o los procesos de la empresa están relaciona- 
dos de alguna manera: poseen un vínculo común. 

$e busca la sinergia, es decir, el concepto de que dos empresas generarán más beneficios jun- 
tas que por separado. Los puntos de coincidencia pueden ser una tecnología similar, las costum- 
bres del consumidor, las capacidades directivas o gerenciales y de distribución, o la similitud del 
producto. Este es el racionamiento utilizado por Quebec-Bombardier, el tercer productor mundial 
de aviones. En la década de los ochenta la compañía se expandió desde las motos de nieve a la fa- 
bricación de equipos ferroviarios ligeros. Autodefinida como una empresa de transporte, en 1986 
ingresó en el negocio de la aviación con la compra de Canadarr, entonces más conocida por sus 
aviones para combatir incendios, Más tarde compró Learjet, un fabricante muy conocido de avio- 
nes comerciales. A lo largo de 14 años, Bombardier lanzó 14 nuevos aviones. En julio de 2008, la 
compañía anunció su programa de aviones serie C para la fabricación de unidades de 110 a 130 
asientos "verdes" con un pasillo único, para competir directamente con Airbus y Boecing.* 

Una empresa puede optar por la diversificación concéntrica a través del desarrollo interno o 
extemo. Bombardier, por ejemplo, se diversificó externamente a través de adquisiciones. Toro, por 
el contrario, en Norteamérica creció internamente mediante el uso de sus procesos actuales de fa- 
bricación y distribuidores para producir y comercializar sopladores de nieve, además de cortadoras 
de césped. Para conocer algunos de los criterios usados para evaluar las alternativas de diversifica- 
ción concéntrica, vea los criterios presentados en Aspectos importantes de la estrategia 7.2. 
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CRITERIOS DE SELECCIÓN PARA 
LA DIVERSIFICACIÓN CONCÉNTRICA 


f Atracción del mercado Viabilidad de mercado 
1. ¿Esel mercado 1. ¿Puede la compañía entrar en el mercado en un año? 


E suficientemente grande como 2. ¿Existen sinergias en la región donde se encuentra el 
para ser atractwo? mercado? 
2.¿El mercado crece más rápido que la economía? 3. ¿Pueden las capacidades actuales ser aprovechadas 
3. ¿Ofrece posibilidad de aumentar los ingresos para entrar en el mercado? 
generados por los chentes actuales? 4. ¿Pueden los activos actuales ser aprovechados para 
A. ¿Proporciona la oportunidad para vender los entrar en el mercado? 
servicios existentes a nuevos clientes? 5. ¿Pueden utilizarse los empleados actuales para 
5. ¿Crea un flujo de ingresos recurrentes? apoyar esta oportunidad? 
6. ¿Son los ingresos promedio de la industria/mercado 6. ¿Afectarán la entrada las leyes actuales y futuras? 
más altos que en los negocios actuales? 7. ¿Es necesaria una marca fuerte en el nuevo mercado? 


7. ¿Pertenece el mercado a competidores fuertes? 8. En caso de necesitarse socios, ¿puede la empresa 


3. ¿Fortalece lás relaciones con los actuales asegurar y administrar las relaciones con ellos? 
participantes en la cadena de valor? E 
Fuente: resumido de N. ). Kaplan, *Surviving-and Thriwing When 
your Customers Contract”, Jburnal of Business Strategy (enero y 
febrero de 2003), p. 20. 


Diversificación de conglomerado (sin relación). Cuando la gerencia se da cuenta de que la 
ndustria actual es poco atractiva y que la empresa carece de habilidades o destrezas destacadas 
que fácilmente se podrían transferir a los productos o servicios relacionados en otras industrias, 
la estrategia más probable es la diversificación de conglomerado, es decir, diversificar hacia 
una industria no relacionada con la actual. En vez de mantener un vínculo conductor a través de 
toda toda la organización, los administradores estratégicos que adoptan esta estrategia están 
enfocados principalmente en las consideraciones financieras del flujo de efectivo o en la 
reducción del riesgo. Esta es también una buena estrategia para empresas en capacidad de 
transferir su excelente sistema de gestión a las no bien gestionadas empresas adquiridas. General 
Plectric y Berkshire Hathaway son ejemplos de empresas que han utilizado con éxito la 
diversificación de conglomerado para crecer. Bajo el mando de Warren Buffet, Berkshire 
Hathaway mantiene intereses en el comercio minorista de muebles, negocios de hojas de afeitar, 
líneas aéreas, papel, radio y teledifusión, bebidas no alcohólicas y la industria editorial 4! 

La diversificación de conglomerado hace énfasis en la solidez de la inversión y la orientación 
basada en valores más que en las sinergias comunes del producto-mercado de la diversificación 
concéninica. Una empresa con alto flujo de efectrvo pero con pocas oportunidades de crecinuento 
en su industria actual, por ejemplo, podría moverse hacia otro sector de la industria donde las opor- 
tunidades sean mayores pero el fiujo de efectivo requerido sea dificil de lograr. Otro ejemplo de 
diversificación de conglomerado podría ser cuando una empresa con un flujo de caja de tempo- 
rada, y por lo tanto irregular, compra una empresa en una industria relacionada con ventas de tern- 
porada complementarias para nivelar el flujo de caja. La gerencia de CSX Corporation (una 
empresa dominante en el transporte ferroviario) consideró la compra de un negocio de transporte 
de gas natural (Texas Gas Resources) por ser una buena opción para nivelar su fujo de caja ya que 
la mayoría de los ingresos por la transmisión de gas se producen en los meses de invierno que 
corresponden al periodo de bajos ingresos del negocio ferroviario. 
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CONTROVERSIAS EN LAS ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DIRECCIONAL 
¿Es mejor el crecimiento vertical que el crecimiento horizontal? ¿Es mejor la concentración 
que la diversificación? ¿Es mejor la diversificación concéntrica que la diversificación de 
conglomerado? Investigaciones revelan que las empresas que siguen una estrategia de diver- 
sificación concéntrica (relacionada) parecen tener mejores desempeños y mayor superviven- 
cla que las compañías con campo de acción estrecho que siguen una estrategia de 
concentración pura.* Aunque los investigadores no están completamente de acuerdo, en ge- 
neral el crecimiento en áreas relacionadas con las líneas de los productos actuales de una 
compañía tiene más éxito que el crecimiento en áreas completamente ajenas.* Por ejemplo, 
un estudio que examinó varios proyectos de crecimiento para determinar cuántos se consi- 
deran exitosos, es decir, cuántos existen después de 22 años, arrojó los siguientes resultados: 
80% con crecimiento vertical, 50% con crecimiento horizontal, 35% con diversificación 
concéntrica y 28% con diversificación de conglomerado.“ Estos resultados apoyan la con- 
clusión de un estudio de 40 empresas europeas exitosas que señala que las empresas primero 
deben explotar sus recursos y capacidades existentes antes de explorar con otros nuevos, y 
diversificar su cartera de productos.4 

En cuanto a las estrategias de diversificación, la investigación sugiere que la relación en- 
tre el crecimiento hacia áreas relacionadas y el desempeño se representa como una curva en 
forma de U invertida. Si el nuevo negocio adquindo es muy similar al de la empresa compra- 
dora, se añade poco de nuevo a la organización y solo se mejora ligeramente el rendimiento. 
Si el negocio es completamente diferente a los de la empresa compradora, puede haber muy 
poco potencial para cualquier sinergia, Sin embargo, si el nuevo negocio ofrece nuevos recur- 
508 y capacidades en negocios distintos pero similares, la posibilidad de una mejora significa- 
tiva del rendimiento es alta * 

¿Es mejor el crecimiento interno que el crecimiento externo? Las empresas pueden se- 
guir las estrategias de crecimiento, de concentración o diversificación a través del desarrollo 
interno de nuevos productos y servicios o a través de adquisiciones externas, fusiones y alian- 
zas estratégicas, El valor de las adquisiciones y fusiones globales ha aumentado desde menos 
de un billón de dólares en 1990 a 3.5 billones en 2000. Según una encuesta de McKinsey £ 
Company, los gerentes se motivan por la compra de otras empresas principalmente para agre- 
gar capacidades, expansión geográfica y ampliar el crecimiento enel mercado.* Sin embargo, 
en general las investigaciones concluyen que las empresas con crecimiento a través de adqui- 
siciones no se desempeñan tan bien fnancieramente como las que crecen gracias a medios in- 
ternos.* Por ejemplo, el 3 de septiembre de 2001 un día antes de que HP anunciara la compra 
de Compaq, las acciones de HP se vendían a 23,11 dólares. Tras el anuncio, el precio de las 
acciones cayó a 18,87 dólares. Tres años más tarde, el 21 de septiembre de 2004, las acciones 
se vendían a 18,70 dólares.” Una de las razones de este pobre desempeño puede ser que las 
compañías que compran otras empresas tienden a invertir menos en 14D.* Otra razón puede 
ser el por lo general alto precio de la adquisición en sí misma. Estudios revelan que entre la 
mitad y la tercera parte de las adquisiciones resultan en fracaso debido principalmente a que 
las primas pagadas fueron demasiado altas para permitir la recuperación del costo del capital 
invertido.** Otra razón para el pobre desempeño de estas acciones es que, dos años después 
de la fusión, el 50% de los clientes de una entidad fusionada están menos satisfechos con el 
servicio de la nueva compañía.” Es probable que ninguna estrategia sea mejor por sí misma, 
ni que una combinación de estrategias de crecimiento interno y externo sea mejor que usar ex- 
dusivamente una o la otra + 

¿Qué puede mejorar el rendimiento de las adquisiciones? Por una parte, la adquisición 
debe estar vinculada a los objetivos estratégicos y contribuir a la estrategia empresarial. Ade- 
más, una empresa debe estar preparada para identificar cerca de 100 candidatos, llevar a cabo 
la auditoría de compra en alrededor de 40 empresas para finalmente comprar 10, Este tipo de 
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esfuerzo regula la capacidad para filtrar entre muchos candidatos y al mismo tiempo integrar 
has adquisiciones anteriores." Un estudio realizado por Bain £ Company de más de 11.000 
adquisiciones de empresas alrededor del mundo llegó a la conclusión de que los compradores 
exitosos hacen pequeñas adquisiciones de bajo riesgo antes de pasar a las mayores.** La expe- 
ñencia previa entre un comprador y una empresa objetivo de compra en términos de 1+D, fa- 
bricación o alianzas de marketing aumenta la probabilidad de una adquisición exitosa.” Al 
darse cuenta de que una empresa adquirida debe ser cuidadosamente asimilada dentro de las 
operaciones de la empresa compradora, Cisco utiliza tres criterios para juzgar si una empresa 
es una candidata adecuada para la adquisición: 


2 Debe ser relativamente pequeña. 
2 Debe ser comparable en términos de cultura organizacional. 
2 Debe estar físicamente cerca de una de las sucursales propias. * 


ESTRATEGIAS DE ESTABILIDAD 


Una empresa puede optar por la estabilidad en vez del crecimiento y continuar con sus activi- 
dades actuales sin ningún cambio significativo en su orientación. Aunque a veces puede con- 
aderarse como una falta de estrategia, el conjunto de estrategias corporativas de estabilidad 
pueden ser adecuadas para una empresa exitosa que opera en un entorno razonablemente pre- 
decible.** Son muy populares entre los propietarios de pequeñas empresas que han encontrado 
un nicho de mercado y están contentos con su éxito y el tamaño manejable de sus compañías. 
Las estrategias de estabilidad pueden ser muy útiles en el corto plazo, pero pueden ser peligro- 
sas si se siguen por mucho tiempo; algunas de las más populares son: la de pausa/continuar 
con precaución, la de no cambio y las de rentabilidad. 


Estrategia de pausa/continuar con precaución 

La estrategia de pausa'continuar con precaución es, en efecto, un tiempo de espera, una 
oportunidad para descansar antes de continuar con una estrategía de crecimiento o de reduc- 
ción. 5e trata de un intento deliberado de hacer solo mejoras incrementales hasta que cambie 
una situación particular del entorno. Generalmente se concibe como una estrategia temporal 
que se utiliza hasta que el ambiente empresarial sea más amigable o para que las empresas 
consoliden sus recursos tras un rápido crecimiento prolongado. Esta fue la estrategia seguida 
por Dell después de que su estrategia de crecimiento generó un crecimiento mayor del que 
podían manejar, En palabras de Michael Dell, su director general: "Crecimos un 285% en dos 
años y estamos enfrentando algunos dolores de crecimiento". La venta por correo de sus com- 
putadores personales permitió a Dell vender a precios inferiores a la competencia, pero no lo- 
gró seguir el ritmo de ventas por 2.000 millones de dólares y de 5.600 empleados vendiendo 
PC en 95 países. Dell no abandonó su estrategia de crecimiento, sino que simplemente la puso 
temporalmente en espera hasta que la empresa pudo contratar nuevos directores, mejorar su 
estructura y construir nuevas instalaciones.” A finales de 2008 esta fue una estrategia popu- 
hr durante la crisis financiera en EE, UU.., cuando los bancos congelaron sus préstamos a la 
espera de un paquete de rescate del gobierno federal, 


Estrategia sin cambio 

Una estrategia sin cambio es una decisión de no hacer nada nuevo, es decir, continuar con las 
operaciones y políticas actuales para atender el futuro previsible. En raras ocasiones se esta- 
blece como una estrategia definida y su éxito depende de la ausencia de cambios significati- 
vos en la situación de una empresa. La relativa estabilidad ofrecida por la modesta posición 


CAPÍTULO 7 Formulación de la estrategia: estrategia corporativa ME 


competitiva de la empresa en una industria que enfrenta poco o ningún crecimiento alienta a 
la compañía a continuar con su curso actual y realizar solo pequeños incrementos por infla- 
ción en sus objetivos de ventas y rentabilidad. No existen oportunidades ni amenazas eviden- 
tes, tampoco fortalezas o debilidades significativas. Pocos competidores fuertes nuevos entran 
auna industria como esta, La empresa probablemente ha encontrado un nicho de mercado su- 
ficientemente estable y rentable para sus productos. A menos que la industria se encuentre en 
consolidación, es probable que la relativa comodidad que una empresa experimenta en esta si- 
tuación la anime a seguir una estrategia de no cambio, en la que se espera que el futuro sea una 
continuación del presente, Muchos pequeños negocios citadinos siguieron esta estrategia an- 
tes de que Wal-Mart ingresara en sus áreas y los obligara a replantear su estrategia. 


Una estrategia de rentabilidad es una decisión de no hacer nada nuevo en una situación de 
deterioro, como si los problemas de la empresa fueran únicamente temporales, La estrategia 
de rentabilidad es un intento de soportar artificialmente las utilidades cuando las ventas de una 
empresa están disminuyendo debido a una reducción de la inversión y de los gastos discrecio- 
nales de corto plazo. En lugar de anunciar la precaria posición de la compañía a los accionis- 
tas y la comunidad inversionista en general, la alta dirección puede tener la tentación de 
aplicar esta muy seductora estrategia. Los directivos de la empresa echan la culpa a los pro- 
blemas de esta en un entorno hostil (como políticas gubernamentales antiempresaniales, com- 
petencia desleal, clientes difíciles o prestamistas codiciosos), difieren sus inversiones O 
recortan gastos (como 1+1), mantenimiento y publicidad) para estabilizar la rentabilidad du- 
rante este periodo. Incluso pueden vender una de sus líneas de producto para beneficiarse del 
flujo de efectivo. 

La estrategia de rentabilidad es útil únicamente para ayudar a una empresa a superar una 
dificultad temporal. También puede ser una forma de aumentar el valor de una empresa en los 
preparativos para cotizar en la bolsa a través de una oferta pública inicial (OPI), Desafortuna- 
damente, la estrategia es seductora, pero si se mantiene el tiempo suficiente dará lugar a un 
grave deterioro de la posición competitiva de la empresa, La estrategia de rentabilidad suele 
ser una respuesta pasiva a corto plazo y a menudo egoísta de la alta dirección a una situación 
difícil. En tales circunstancias, a menudo resulta mejor enfrentar directamente el problema me- 
diante una estrategia de reducción del tamaño de las operaciones de la empresa. 


ESTRATEGIAS DE REDUCCIÓN 


Una empresa puede poner en práctica estrategias de reducción cuando tiene una débil posición 
competitiva en todas o algunas de sus líneas de producto, lo que se refleja en malos resulta- 
dos, caída en las ventas y aparición de pérdidas. Estas estrategias conllevan una gran presión 
para mejorar el rendimiento, En un intento por eliminar las deficiencias que hunden la em- 
presa, la dirección puede aplicar una de las estrategias de reducción que van desde cambiar el 
rumbo o convertirse en una compañía cautiva, hasta la venta, quiebra o liquidación. 


Estrategia de cambio 

La estrategia de cambio hace énfasis en la mejora de la eficiencia operativa y es probablemente 
la más apropiada cuando los problemas de una empresa son generalizados pero no críticos. In- 
vestigaciones muestran que las empresas de pobre desempeño en sectores maduros de la in- 
dustria han sido capaces de mejorar su rendimiento mediante la reducción de costos y gastos 
y la venta de activos * Como en el caso de una dieta de reducción de peso, las dos fases bási- 
cas de una estrategia de cambio son la contracción y la consolidación 2 
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La contracción es el esfuerzo micial por detener rápidamente la *hemormgia? con una re- 
ducción general del tamaño y los costos de la empresa. Por ejemplo, cuando Howard Stringer 
fue designado como drector general de Sony Corporation en 2005, inmediatamente imple- 
mentó la primera etapa de un plan de recuperación mediante la eliminación de 10.000 pues- 
tos de trabajo, el cierre de 11 de 65 plantas y la desinversión en muchos negocios no rentables 
del sector electrónico.” La segunda fase, de consolidación, implementa un programa de esta- 
hilización de la empresa ahora más pequeña, Para hacer más eficiente la empresa, se desarro- 
lan planes para reducir los gastos innecesarios y justificar los costos de las actividades 
funcionales. Este es un momento crucial para la organización. 51 la fase de consolidación no 
se lleva a cabo de una manera positiva, muchos de los mejores colaboradores abandonarán la 
organización. Un énfasis excesivo en la reducción de personal y de costos, junto a la mano 
fuerte de la alta dirección, suele ser contraproducente y puede perjudicar el desempeño de la 
empresa.” Sin embargo, si se anima a todos los empleados a involucrarse en la mejora de la 
productividad, la empresa probablemente surja de este periodo de reducción mucho más 
fuerte y mejor organizada, con una mejor posición competitiva y nuevamente en capacidad 
para ampliar el negocio. 


Estrategia de empresa cautiva 

La estrategia de empresa cautiva implica renunciar a la independencia a cambio de seguridad. 
Una empresa con una débil posición competitiva puede no ser capaz de desarrollar una estrate- 
gia de cambio general, La industria puede no ser suficientemente atractiva como para justificar 
tal esfuerzo de sus directivos o inversionistas. 5in embargo, a menos que se tome alguna acción, 
una empresa en esta situación enfrenta bajas ventas y aumento de pérdidas. Los directivos de la 
empresa buscan desesperadamente un "ángel protector” al ofrecer la empresa como cautiva a uno 
de sus principales clientes para garantizar su continuidad con un contrato a largo plazo. La em- 
presa puede disminuir el alcance de algunas de sus actividades funcionales, como el marketing, 
y así reduce significativamente los costos. La compañía débil logra mayor seguridad en su pro- 
ducción y ventas, pero a cambio llegará a depender de otra empresa en por lo menos el 75% de 
sus ventas, Por ejemplo, para convertirse en el proveedor de una de las partes de los vehículos 
de General Motors (GM), Industrias Simpson, de Birmingham (Michigan), accedió a que un 
equipo especial de GM inspeccionara su planta de producción de piezas de motor, sus libros con- 
tables y entrevistara a sus empleados. Á cambio, casi el 80% de la producción de la compañía 
fue vendido a GM a través de contratos a largo plazo.5 


Estrategias de venta total y desinversión 

Si una compañía con una débil posición competitiva en el mercado no puede superar esta con- 
dición por sus propios medios o encontrar un cliente del que pueda llegar a ser una empresa 
cautiva, es posible que no tenga más remedio que ser vendida. La estrategia de venta total 
de la compañía a otra empresa tiene sentido si la administración aún puede lograr un buen pre- 
do para sus acciomistas y los empleados pueden mantener sus puestos de trabajo. Lo que se 
espera es que la otra empresa tenga la determinación y los recursos necesarios para hacer de 
muevo rentable la compañía. El desempeño poco rentable en una industria con problemas fue 
una de las razones por las que Northwest Airlines se dispuso a ser adquirida por Delta Airli- 
nes en 2008, 

Cuando la empresa tiene varias líneas de negocio y opta por vender una de estas con bajo 
potencial de crecimiento, se denomina desinversión. Esta fue la estrategia que utilizó Ford 
cuando vendió sus líneas de Jaguar y Land Rover a Tata Motors en 2008 por 2.000 millones 
de dólares, Ford había gastado 10.000 millones de dólares tratando de recuperar Jaguar, des- 
pués de pagar 2.500 millones para comprarla en 1990, Además, había pagado 2.800 millones 
por Land Rover en 2000, Los directivos de Ford esperaban utilizar el producto de la venta para 
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ayudar a alcanzar la rentabilidad de la empresa en 2009. La administración de General Elec- 
tic utilizó los mismos razonamientos cuando decidió vender o escindir su negocio de electro- 
domésticos de lento crecimiento en 2008, 

La desinversión se utiliza a menudo después de que una empresa adquiere otra con uni- 
dades de negocios múltiples, con el fin de desprenderse de las unidades que no se ajusten a 5u 
nueva estrategia. Por esta razón, Whirlpool vendió la unidad de lavado al vacío Hoover, de 
Maytag, luego de que Whirlpool compró a Maytag. La desinversión también fue parte clave 
de la estrategia de cambio de Lego cuando la dirección decidió desprenderse de sus parques 
temáticos para concentrarse más en su negocio principal de fabricación de juguetes, * 


Estrategias de quiebra y liquidación 

Cuando una empresa se encuentra en la peor situación posible con una mala posición compe- 
titiva en una industria con pocas perspectivas, la dirección tiene pocas alternativas, todas de- 
sagradables. Como ningún inversionista está interesado en comprar una empresa débil, en una 
industria poco atractiva, la empresa debe seguir una estrategia de quiebra o liquidación. La 
quiebra implica ceder la dirección de la empresa a los tribunales a cambio de la cancelación 
de algunas de las obligaciones de la empresa. La alta dirección espera que, una vez que el tri- 
bunal acepte las reclamaciones de la compañía, esta será más fuerte y capaz de competir en 
una industria más atractiva, Enfrentados a una economía en recesión y a la caída de la demanda 
en el mercado por sus cenas informales, restaurantes como Bennigan's Grill «£ Tavem y Steak 
£ Ale, que en alguna ocasión Norecieron ofreciendo menús de precio medio para sus hambur- 
guesas gruesas con papas, se declararon en bancarrota en julio de 2008, En la industria aérea 
en problemas, al menos 30 compañías se declararon en quiebra solo en el primer semestre de 
2008 y se esperaban 30 quiebras más para el final del año.* Delphi Corporation tomó una de- 
cisión polémica cuando se acogió al Capítulo 11 de bancarrota solo para sus operaciones en 
EE. UU, que empleaban a 32.000 trabajadores de altos salarios y sindicalizados, pero no para 
sus operaciones en otros países con salarios bajos.* 

En contraste con la quiebra, que busca perpetuar una empresa, la hquidación es la termi- 
nación de la misma, Cuando la industria es poco atractiva y la empresa demasiado débil para 
ser vendida como un negocio en operación, la dirección puede optar por vender tantos acti- 
vos como le sea posible para convertirlos en dinero en efectivo y distribuirlo entre sus accio- 
nmistas después de que se hayan pagado todas las obligaciones. La liquidación es una estrategia 
prudente para las empresas en dificultades económicas con un pequeño número de alternati- 
vas, todas ellas problemáticas.” Esta era la situación de Circuit City en 2008, cuando liquidó 
sus tiendas al por menor. El beneficio de la liquidación en comparación con la quiebra es que 
la junta directiva, como representante de los accionistas, junto con la alta dirección toman las 
decisiones en lugar de dejarlas en manos de la corte de quiebras, que puede optar por ignorar 
completamente a los accionistas. 

Aveces, la alta dirección debe estar dispuesta a seleccionar una de estas estrategias de re- 
ducción menos deseables, Desafortunadamente, muchos altos directivos no están dispuestos a 
admitir que su empresa tiene serias debilidades, por temor a ser personalmente inculpados por 
esta situación. Peor aún, hay casos en que la alta dirección ni siquiera se percata de que la cri- 
as está avanzando. Finalmente, cuando la alta dirección detecta los problemas, es propensa a 
atribuirlos a las perturbaciones temporales del entorno y tiende a seguir las estrategias de nen- 
tabilidad. Incluso cuando las cosas están muy mal, la alta dirección tiene la tendencia a evitar 
la liquidación a la espera de un milagro. La alta dirección entra en un periodo de declive, a tra- 
vés de un proceso de negación y secretismo, seguido por culpabilidad, menosprecio, evasión 
y defensa territorial, para terminar en pasividad e impotencia.” Por lo tanto, una empresa ne- 
cesita una junta directiva fuerte que, para salvaguardar los intereses de los accionistas, pueda 
indicar a la alta dirección cuándo abandonar, 
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capitulo 6 trata sobre la forma como, individualmente, las líneas de productos y las unida- 
des de negocio pueden obtener una ventaja competitiva en el mercado, mediante la aplicación 
de estrategias competitivas y cooperativas. Las empresas con múltiples líneas de productos o 
unidades de negocio también deben preguntarse cómo conducir estas líneas de productos y 
midades de negocio para mejorar el rendimiento global de la empresa: 


2 ¿Cuánto tiempo y dinero asignar a los mejores productos y unidades de negocio para ase- 
gurar que sigan siendo exitosos? 

2 ¿Cuánto tiempo y dinero invertir en el desarrollo de nuevos productos costosos, la mayo- 
ría de los cuales nunca serán exitosos? 


Una de las ayudas más populares para desarrollar la estrategia corporativa en una empresa 
de múltiples negocios es el análisis de portafolio o cartera, Aunque su popularidad ha dismi- 
mido desde los años setenta y ochenta, cuando más de la mitad de las más grandes corpora- 
ciones de negocios utilizaron el análisis de portafolio, todavía es utilizado por cerca del 27% 
de las empresas de Fortune 500 en la formulación de la estrategia corporativa '* El análisis de 
portafolio coloca a la oficina principal de la empresa en el papel de un banquero interno, En 
el análisis de portafolio li alta dirección considera sus líneas de productos y unidades de ne- 
gocio como una serie de inversiones de las que espera rentabilidad. Las líneas de productos y 
hs unidades de negocio conforman un portafolio de inversiones que la alta dirección constan- 
lemente debe balancear para asegurar la mejor rentabilidad del dinero invertido por la em- 
presa. Un estudio de McKinsey € Company sobre el desempeño de las 200 mayores empresas 
de EE, UU, encontró que las que manejaron activamente su portafolio de negocios a través de 
adquisiciones y desinversiones crearon un valor sustancialmente mayor para sus accionistas 
en comparación con las empresas que lo hicieron pasivamente.” Hoy en día, dado el creciente 
número de alianzas estratégicas, el análisis del portafolio también se utiliza para evaluar la 
contribución de las alianzas a los objetivos corporativos y de las unidades de negocios. 

Dos de las técnicas de portafolio más populares son la Matriz BCG de crecimiento-parti- 
cipación y la pantalla de negocios de GE. 


MATRIZ BCG DE CRECIMIENTO-PARTICIPACIÓN 


La Matriz BOG (Boston Consulting Group) de crecimiento-participación, que se detalla 
en la figura 7-3, es la forma más sencilla de representar el portafolio de inversiones de una 
empresa, Cada una de sus líneas de productos o unidades de negocio se ubica en la matriz de 
acuerdo con la tasa de crecimiento de la industria en la que compite y su participación relativa 
de mercado. La posición competitiva relativa de una unidad se define como su participación 
relativa de mercado en la industria dividida por la del mayor competidor. Según este cálculo, 
ua participación relativa de mercado mayor que 1.0 pertenece al líder del mercado. La tasa 
de crecimiento del negocio es el porcentaje de crecimiento del mercado, es decir, la propor- 
ción en que se han incrementado las ventas de una categoría específica de productos. La ma- 
triz asume que, en igualdad de condiciones, un mercado en crecimiento es atractivo. 

La línea divisoria entre las posiciones competitivas relativas alta y baja se establece en 1.5 
veces. Esta magnitud debe reflejar una fortaleza relativa para que una línea de productos o uni- 
dad de negocio asegure que alcanzará la posición dominante en el mercado requerida para ser 


AGURA 7-3 
Matriz BCG de 
crecimiento- 
participación 
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Estrallas Signos de interrogación 


Tasa de crecimiento del negocio 
(Porcentaje) 


Posición competiliva relativa 
(Participación de mercado) 


Fuente: rsimpresa de long Range Planning,vol. 10,No. 2, 1977, Hedley, "Strategy and the Business Porifolic”, p. 12. 
6 1977, Con permiso de Elsevier. 


una "estrella" o "vaca lechera”, Por otra parte, una línea de productos o unidad de negocio que 
tenga una posición competitiva menor de 1.0 se ubica en la categoría "perro" .% Cada producto 
ounidad de negocio se representa por un círculo en la figura 7-3, El tamaño del círculo repre- 
senta la importancia relatrya de cada unidad de negocio o línea de productos para la empresa 
en términos de los activos involucrados o ventas generadas. 

La Matriz BOG de crecimiento-participación liene mucho en común con el ciclo de vida 
del producto. Á medida que el producto se mueve a través de su ciclo de vida, se clasifica en 
una de las siguientes cuatro categorías para fundamentar las decisiones de financiamiento: 


Los signos de interrogación (también llamados "niños problema" o "gatos salvajes”) son 
productos nuevos con posibilidades de éxito, pero que requieren una gran cantidad de di- 
nero en efectivo para su desarrollo. $i un producto categorizado como signo de interroga- 
ción está ganando suficiente participación de mercado como para convertirse en el líder 
del mismo y por lo tanto en producto estrella, el dinero para apoyarlo debe tomarse de los 
productos más maduros. Se trata de una decisión "cebo o corte de pescado" en la que la 
gerencia debe decidir sí la inversión necesaña para este negocio se justifica. Por ejemplo, 
después de años de experimentar infructuosamente con un automóvil eléctrico, General 
Motors (GM), en 2006, decidió finalmente darse la oportunidad de desarrollar el Chevro- 
let Volt.* Para mayor información sobre la decisión de GM de construir el automóvil eléc- 
trico, consulte Temas de sostenibilidad ambiental. 


2 Las estrellas son productos líderes en el mercado que suelen estar en el mejor momento 
de su ciclo de vida y en capacidad de generar suficiente flujo de efectivo para conservar 
su alta participación de mercado y en general contribuir a la rentabilidad de la empresa. 
En HP el negocio de impresoras ha sido denominado la "joya de la corona" por su parti- 
aipación de mercado del 41% y su control sobre el mercado de cartuchos de tinta de re- 
puesto, que individualmente representó más de la mitad de su utilidad operativa,” Cuando 
la tasa de crecimiento de mercado de los productos estrella se desacelera, estos se convier- 
len en vacas lecheras. 
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TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


En 2003, la alta dirección de 
- GM decidió suspender la pro- 
PF ducción de su automóvil eléc- 
PP" trico EVI. Las últimas versiones 
2" hablansido alquiladas aun número 
limitado de personas, pero nunca fueron 
vendidas. Los ambientalistas protestaron porque GM dejó de 
fabricar el vehículo para enviar el mensaje a los responsables 
de las políticas gubernamentales de que un automóvil eléc- 
trico era un mal negocio. Los directrwos de la empresa con- 
testaroón que el coche nunca habria generado rentabilidad. 

En una reunión del equipo directo de GM en abril de 
2005, el vicepresidente Robert Lutz sugirió que podria ser 
el momento para construir otro automóvil eléctrico. Señaló 
que el hibrido Prius de Toyota había hecho ver a esta em- 
presa como una compañía sensible al ambiente, mientras 
que GM fue visto como productor de “comelones* a ga- 
solina. La respuesta fue negativa. Lutz recordó a un ejecu- 
tro que le dijo: "Perdimos 1.000 millones de dólares la vez 
anterior. ¿Quiere perder otros 1.000 millones en la sí 
guiente?” 

A pesar de que la compra de automóviles en todo el 
mundo estaba creciendo un 5% anual, el aumento de los 
precios del combustible en 2005 redujo las ventas de los 
vehiculos utilitarios deportwos de GM (SUVs por las siglas 
en inglés de sport utility vehicle), lo que le ocasionó una 
pérdida de 11.000 millones de dólares. Los miembros de la 
junta señalaron que era hora de que la dirección hiciera al- 
gunas apuestas más arriesgadas para sacar la empresa de 
sus problemas financieros. En febrero de 2006, aprobaron 
de mala gana el desarrollo de otro automóvil eléctrico. En 


ese momento, nadie en GM sabla si las baterias podrian ser 


GENERAL MOTORS Y EL AUTOMÓVIL ELÉCTRICO 


suhcientemente pequeñas para nstalarlas en un automó- 
vil, pero sí que las opciones eran himitadas. De acuerdo con 
Larry Burns, vicepresidente de |+D y Planeación Estratégica, 
"esta industria es en un 98% dependiente del petróleo. 
GM ha concluido que eso no es sostenible”. 

El presidente y director general Richard Wagoner Jr. sor- 
prendió al mundo en el Salón del Automóvil de Detroit 
2007 con la promesa de iniciar el desarrollo de un automó- 
vil eléctrico llamado Chevrolet Wolt. Sería enchufado en un 
tomacormente común, dejando atrás a la competencia, y 
saldria a la venta en 2010, La empresa no solo necesitaba 
construir un vehículo radicalmente nuevo, sino también 
convertir un 75% de su flota actual de motores hibridos 
para cumplir la normatwidad sobre la economia de com- 
bustible que entrará en vigor en 2017. 

La dirección creó un nuevo equipo dedicado a desarrollar 
los automóviles hibridos y eléctricos para el mercado. El pre- 
supuesto de HD se incrementó de 6.600 millones de dóla- 
es en 2006 a 8.100 millones en 2007. Varios nuevos 
modelos fueron cancelados para liberar recursos. El labora- 
tono de baterias fue presionado para deeñar baterias que 
podrian propulsar el Volt por 40 millas antes de que un pe- 
queño motor de gasolina las recargue y extienda el rango a 
500 millas. Douglas Drauch, director del laboratoño de ba- 
terías, prometió que las tendrían listas a tempo.” Estamos 
haciendo historia”, dijo.* Dentro de cincuenta años, la gente 
recordará el Volt como recuerdan el Corvette del 53”, 


Fuentes: D. Welch, "GM: Lwe Green or Die”, Business Week (mayo 
26 de 2008), pp. 36-41; "The Drive for Low Emissions”, The Ecan- 
amist's Special Report on Business and Climate Change (2 de junio 


de 2007), pp. 26-28. 


Las vacas lecheras son productos que suelen generar mucho más dinero que el necesario 
para mantener su participación de mercado. En este proceso de desaceleración de su ciclo 
de vida, estos productos son "ordeñados” para obtener el efectivo que será invertido en 
nuevos productos del tipo signos de interrogación. Gastos como la publicidad y los de I+D 
se reducen. Las videograbadoras Panasonic de casete (VCR por las siglas de vídeo cas- 
señte recorders) se trasladaron a esta categoría cuando las ventas disminuyeron y las gra- 
badoras-reproductoras de DVD las remplazaron. Los productos signos de interrogación 
que no pueden lograr una participación de mercado dominante y por lo tanto convertirse 
estrellas, al momento en que la tasa de crecimiento del mercado imevitablemente dis- 
minuye, $e convierten en productos perros, 


2 Los perros son productos que tienen una baja participación de mercado y, por estar en una 


industria poco atractiva, no tienen la posibilidad de penerar mucho dinero en efectivo. De 
acuerdo con la Matriz BOG de crecimiento-participación, las empresas deben salir de los 
productos perro vendiéndolos a otras compañías o administrados cuidadosamente por el 
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poco flujo de efectivo que generan. Por ejemplo, DuPont, el inventor del nailon, vendió 
su unidad de textiles en 2003 debido a que la empresa quería eliminar sus productos de 
bajo margen y centrarse más en su creciente negocio de biotecnología?" Lo mismo puede 
decirse de IBM cuando vendió su negocio de PC a Lenovo Group de China con el fin de 
enfocarse en su creciente negocio de servicios. 


El concepto de la curva de experiencia (analizado en el capítulo 5) está implícito en la 
Matriz BOG de crecimiento-participación. $e supone que la clave del éxito es la participación 
de mercado. Entre otras cosas, las empresas con mayor participación de mercado tienden a te- 
ner una posición de liderazgo en costos basada en economías de escala. $1 una empresa es ca- 
paz de usar su curva de experiencia en beneficio propio, debería ser capaz de producir y vender 
nevos productos a un precio suficientemente bajo como para lograr un liderazgo temprano en 
la participación de mercado (suponiendo que no existe en el mercado una imitación exitosa de 
la competencia). Una vez que el producto se convierte en estrella, está destinado a ser muy ren- 
table e inevitablemente se vuelve luego vaca lechera. 

Después de haber registrado en una matriz las posiciones actuales de sus líneas de pro- 
ductos o unidades de negocio, la empresa puede proyectar sus futuras posiciones sin cambiar 
su estrategia. Por tanto, matrices actuales y proyectadas se pueden utilizar para ayudar a iden- 
tificar los principales problemas estratégicos que enfrenta la organización. El objetivo de cual- 
quier empresa es mantener una cartera equilibrada, de modo que pueda ser autosuficiente en 
efectivo, y siempre trabaja para cosechar productos maduros en sectores en declive a fin de 
apoyar los nuevos en industrias en crecimiento. 

La Matriz BOG de crecimiento-participación es un concepto de portafolio muy conocido 
que ofrece algunas ventajas evidentes. Es cuantificable y fácil de usar. Vacas lecheras, perros, 
signos de interrogación y estrellas son términos fáciles de recordar para referirse a las unida- 
des de negocio o productos de una empresa. Infortunadamente, la Matriz BOG de crecimiento- 
participación también tiene limitaciones importantes: 

2 E uso de altos y bajos para conformar las cuatro categorías es demasiado simplista. 

2 La relación entre la participación de mercado y la rentabilidad es cuestionable.” Las em- 
presas con baja participación de mercado también pueden ser rentables.*” Por ejemplo, 
Olivetti sigue siendo rentable vendiendo máquinas de escribir manuales a través de catá- 
logos por correo. 

2 La tasa de crecimiento es solo uno de los aspectos del atractivo de la industria. 

2 Las líneas de productos o unidades de negocio son consideradas en relación con un solo 
competidor. el líder del mercado. Se ignora a los pequeños competidores con participa- 
ción de mercado en rápido crecimiento. 

2 La participación de mercado es solo uno de los aspectos de la posición competitiva glo- 
bal de la empresa. 


LA PANTALLA DE NEGOCIOS DE GE 


General Electric, con apoyo de la firma consultora McKinsey £ Company, desarrolló una ma- 
triz más compleja, Como se muestra en la figura 7-4, la pantalla de negocios de GE incluye 
mueve campos basados en el atractivo de la industria a largo plazo y la posición competitiva o 
fortaleza empresarial. La pantalla de negocios de GE, a diferencia de la matriz BCG de creci- 
nuento-participación, incluye mucha más información en sus dos factores clave, además de la 
tasa de crecimiento del negocio y la participación de mercado comparativa. Por ejemplo, en la 
pantalla de negocios de GE el atractivo de la industria incluye la tasa de crecimiento del mer- 
cado, la rentabilidad de la industria, el tamaño y las prácticas de fijación de precios, entre otras 
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Madio 


Atractivo de la industria 


Fortaleza de negocios/posición competitiva 


Fuente: adaptada de Srutegic Management in GE,Corporate Planning and Development, General Electric Corporation. 
Reimpresa con permiso de General Electric Company. 


oportunidades y amenazas posibles, La fortaleza o posición competitiva del negocio mcluye 
tanto la participación de mercado como la posición tecnológica, la rentabilidad y el tamaño, 
entre otras posibles fortalezas y debilidades *! 


Cada línea de productos o unidad de negocio se identifica por una letra y 5e representa 


como un círculo en la pantalla de negocios de GE. El área de cada círculo es proporcional al 
maño del mercado en términos de ventas. Las porciones del pastel dentro de los círculos re- 
presentan la participación de mercado de cada línea de productos o unidad de negocio. 


Para registrar las líneas de productos o unidades de negocio en la pantalla de negocios de 


GE siga estos cuatro pasos: 
l. Seleccione los criterios para calificar el mercado para cada línea de producto o unidad 


negocio. Califique el atractivo de la industria para cada línea de producto o unidad de ne- 
gocio en una escala de 1 (muy poco atractiva) a 5 (muy atractiva). 


!, Seleccione los factores clave necesarios para el éxito de cada línea de producto o unidad 


de negocio, Califique la fortaleza o posición competitiva del negocio de cada línea de pro- 
ducto o unidad de negocio en una escala de 1 (muy débil) a 5 (muy fuene). 


3, Registre la posición actual de cada unidad de producto o línea de negocio en una matriz, 


como se muestra en la figura 7-4, 


. Registre el futuro portafolio de la empresa, asumiendo que las actuales estrategias corpora- 


tivas y de negocios permanecerán sin cambios. ¿Existe una brecha de desempeño entre los 
portafolios proyectados y deseados? $1 es así, esta diferencia debe servir como un estímulo 
para revisar seriamente la misión, objetivos, estrategias y políticas actuales de la compañía. 


En general, la pantalla de negocios de GE de nueve campos es una mejora de la Matriz BCG 


de crecimiento-participación. La pantalla de negocios de GE considera muchas más variables y 
no conduce a conclusiones tan simplistas. Por ejemplo, reconoce que el atractivo de una indus- 
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tria puede ser evaluado de muchas maneras distintas del simple uso de la tasa de crecimiento del 
mercado, y por lo tanto permite a los usuarios seleccionar los criterios que consideren más ade- 
cuados a su situación. Esta matriz de portafolio, sin embargo, tiene algunas limitaciones: 


2 Puede llegar a ser muy complicada y engorrosa. 

2 Las estimaciones numénicas del atractivo de la industria y la fortaleza o posición compe- 
titiva del negocio dan apariencia de objetividad, pero en realidad se trata de juicios sub- 
Égtivos que pueden variar de una persona a otra. 

2 Puede no representar efectivamente las posiciones de los nuevos productos o unidades de 
negocio en mercados en desarrollo. 


VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL ANÁLISIS DEL PORTAFOLIO (CARTERA) 
El análisis del portafolio se utiliza comúnmente en la formulación de estrategias, ya que ofrece 
ciertas ventajas: 

2 Ánima a la alta dirección a evaluar cada uno de los negocios de la empresa individual- 
mente y a fijar objetivos y asignar recursos para cada uno de ellos. 

2 Estimula el uso de información externa orientada a complementar el análisis de los directivos. 

2 Plantea el tema de disponibilidad de flujo de efectivo para utilizarlo en expansión y cre- 
almiento, 

2 Su representación gráfica facilita la comunicación. 

No obstante, el análisis del portafolio tiene algunas limitaciones prácticas que han llevado 
aalgunas empresas a restringir su uso: 

2 La definición de los productos y segmentos de mercado es difícil. 

= Sugiere el uso de estrategias estándar que pueden ignorar oportunidades o resultar poco 
prácticas. 

2 Ofrece la ilusión de mgor científico, cuando en realidad las posiciones de la gerencia se 
basan en juicios subjetivos, 

2 Términos como “vaca lechera” y “perro”, cargados de valores, y 
clas que se cumplen por sí mismas. 

2 No siempre es claro qué es lo que hace a un sector atractivo o en qué etapa de su ciclo de 
vda se encuentra un producto, 

2 Seguir sin precaución las conclusiones del modelo de portafolio puede reducir la rentabilidad 
corporativa si en la práctica se utilizan equivocadamente. Por ejemplo, el director ejecutivo de 
General Mills, H, Brewster Átwater, se refirió a su marca corporativa Bisquick de harina para 
homear como un producto que fue dado de baja años atrás con base en el análisis del portafo- 
lio. "Este producto tiene 57 años. Sin discusión, debería haber sido superado por productos 
más nuevos. Sin embargo, con la debida investigación para mejorar el producto y la promo- 
ción para mantener los clientes contentos, el producto se está desempeñando muy bien" $2 


eden conducir a profe- 


ADMINISTRACIÓN DE UN PORTAFOLIO DE ALIANZA ESTRATÉGICA 


Al igual que las líneas de productos y las unidades de negocio forman un portafolio de inver- 
siones que la alta dirección constantemente debe balancear para asegurar el mejor retorno del 
dinero invertido por la empresa, las altanzas estratégicas se pueden considerar como un porta- 
folio de inversiones de dinero, tiempo y energía. La forma en que una empresa gestiona estas 
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relaciones entrelazadas puede influir significativamente en la competitividad de las alianzas 
empresariales y por lo tanto debe ser reconocida como una importante fuente de ventaja com- 
petitiva y desermpeño superior 43 
Manejar grupos de alianzas estratégicas es principalmente el trabajo de la unidad de ne- 
gocio. Sin embargo, sus decisiones pueden alcanzar el nivel corporativo. Toman Corporation, 
por ejemplo, tiene 195 empresas en participación con otros 422 socios estratégicos. Según un 
ejecutivo de Toman: "Si la oficina central está tratando de juntarnos con alguna otra compa- 
nía, deben entender no solo nuestra unidad de negocio, sino también otras unidades de nego- 
dio. Á veces, la totalidad de nuestra empresa puede beneficiarse (de una alianza), pero esto 
puede no ser bueno para una de nuestras unidades de negocio. Y si procede, la oficina central 
fiene que beneficiar de alguna manera nuestra unidad de negocio para que podamos estar de 
acuerdo. Pero no es aceptable si vamos a perder algo como resultado de la alianza y ahora te- 
nemos que cubrir la diferencia en uno de nuestros otros negocios”. En este caso, el escenario 
está listo para las negociaciones a nivel corporativo entre las unidades de negocio a fin de lo- 
grar un sistema administrativo de apoyo en red a la alianza.“ 
Un estudio de 25 empresas líderes europeas encontró cuatro tareas de la gestión de múl- 
fíples alianzas, que son necesarias para una administración exitosa del portafolio de alianzas: 


1. Desarrollo e implementación de una estrategia de portafolio para cada unidad de ne- 
gocio y una política corporativa para la administración de todas las alianzas de la 
empresa en general: las alianzas son determinadas principalmente por las unidades de 
negocio. El nivel corporativo desarrolla normas generales sobre cuándo, cómo y con 
quién colaborar. El objetivo de la política de alianzas es alinear estratégicamente todas las 
actividades de la alianza empresarial con la estrategia y los valores corporativos. Por lo 
tanto, cada nueva alianza se revisa contra las políticas corporativas antes de ser aprobada. 

2, Seguimiento de la cartera de alianzas en términos de la implementación de estrate- 
gias de unidad de negocio y de estrategias y políticas corporativas: cada alianza se 
mide según el logro de los objetivos (de participación de mercado, por ejemplo), decisio- 
nes fÉmancieras (por ejemplo, de rentabilidad y flujo de caja), contribución de los recursos 
en cuanto a calidad y cantidad, y la relación general entre las unidades de negocios. 
Cuanto más divenificada sea una empresa, menor será la necesidad de control por el ni- 
vel corporativo. 

3. La coordinación del portafolio para generar sinergias y evitar conflictos entre los 
aliados: debido a que las interdependencias entre los aliados dentro de una unidad de ne- 
gocios suelen ser mayores que entre empresas diferentes, la necesidad de coordmación es 
mayor entre los niveles de una empresa que entre compañías. La necesidad de coordina- 
ción crece en la medida en que aumentan el número de alianzas en una unidad de nego- 
cio y la empresa como un todo, el nómero promedio de socios estratégicos por alianza o 
la superposición de alianzas. 

4, Establecimiento de un sistema de ción de la alianza para apoyar otras ta- 
reas de la múltiple alianza: esta infracstructura se compone de procesos formalizados, he- 
rramientas estandarizadas y unidades organizacionales especializadas. Usualmente 2 de 25 
empresas establecen centros de competencia para la administración de las alianzas estraté- 
gicas. Estos centros son a menudo parte de un departamento de desarrollo o de administra- 
ción de las alianzas en el nivel corporativo. En otras empresas los cargos especializados 
para la administración de la altanza se crean solamente en el nivel de unidad de negocio, o 
tanto en la unidad de negocio como en el nivel corporativo. La mayoría de las empresas 
preferirían un sistema en el que en el nivel corporativo proporcione los métodos y las he- 
rramientas de apoyo a las altanzas en forma centralizada, pero que en el día a día descen- 
traliza la administración de la alianza hacía las unidades de negocio.** 
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7.4 La sombrilla corporativa (parenting) 


Campbell, Goold y Alexander, autores de Corporate-Level Strategy: Creating Value in the 
Multibusiness Company, sostienen que, para la creación de valor en una empresa con múlti- 
ples negocios, los estrategas corporativos deben abordar dos cuestiones fundamentales: 


¿Cuáles negocios debe poseer la empresa y por qué? 
2 ¿Qué estructura organizativa, filosofía y procesos de gestión fomentarán un rendimiento 
superior de las unidades de negocio de la empresa?" 


El análisis del portafolio trata, en general, de responder a estas preguntas examinando el 
atractivo de las distintas industrias y manejando las unidades de negocio según el flujo de caja, 
es decir, mediante el uso del efectivo generado por las unidades de negocio maduras para desa- 
rollar nuevas líneas de productos. Desafortunadamente, el análisis del portafolio falla al aten- 
der la pregunta de a qué mercados debe entrar la empresa o cómo puede esta lograr la sinergia 
entre sus líneas de productos y unidades de negocio. Como sugiere su nombre, el análisis del 
portafolio tiende a considerar en primer lugar todos los asuntos financieros relacionados con las 
unidades de negocio y líneas de productos como inversiones separadas e independientes. 

La sombrilla corporativa o parenting, en contraste, visualiza una empresa en términos 
de recursos y capacidades que pueden ser utilizados para crear valor en las unidades de nego- 
cio y generar sinergias entre ellas, Según Campbell, Goold y Alexander: 


Las empresas con negocios múltiples crean valor al influir en —o “criar” o “cobijar”"— las em- 
presas de su propiedad, Las mejores compañías "padres, madres” o matriz crean más valor que 
cualquiera de sus rivales en posesión de las mismas empresas. Estas empresas tienen lo que lla- 
manos ventaja de paternidad o sombrilla * 


El parenting o sombrilla corporativa genera la estrategia corporativa enfocándose en las 
competencias básicas de la empresa matriz o “padre o madre” y enel valor creado a partir de la 
relación entre esta y sus empresas. En las oficinas centrales de esta estructura, la empresa ma- 
triz “padre o madre” tiene un gran poder en esta relación. Según Campbell, Goold y Alexander, 
a las habilidades de la empresa “padre o madre” y los recursos, necesidades y oportunidades 
de las unidades de negocio “hijos” encajan bien, la empresa tiene la posibilidad de crear valor; 
si esto no sucede, la empresa probablemente destruirá valor.* Investigaciones indican que las 
empresas que tienen un buen ajuste entre su estrategia y sus funciones de parenting o “crianza” 
se desempeñan mejor que las que no lo tienen.* Este enfoque de la estrategia empresarial es 
útil para decidir qué nuevos negocios adquirir y también elegir la mejor forma en que cada uni- 
dad de empresa existente debe ser administrada. Esto parece haber sido el secreto del éxito de 
General Electric bajo la dirección ejecutiva de Jack Welch, Según un análisis del año 2000, "él 
y sus gerentes realmente añaden valor mediante la imposición de estrictas normas de rentabili- 
dad y la rápida difusión de sus conocimientos y mejores prácticas a través de todo el imperio 
de GE. Si algún truco de fabricación disminuye los costos en los talleres de reparación de mo- 
tores de avión de GE en el País de Gales, él insiste en que se aplicará en todo el grupo" $9 

Por lo tanto, el trabajo principal de la oficina central consiste en lograr sinergias entre las uni- 
dades de negocio, proporcionándoles los recursos necesaños, transfiriendo competencias y capa- 
cidades entre ellas y coordinando las actividades de las funciones compartidas por las unidades 
para lograr economías de alcance (como en las compras centralizadas).” Esto concuerda con el 
concepto del aprendizaje organizacional que se analizó en el capítulo 1, según el cual el papel de 
una empresa grande es el de facilitar y transferir los conocimientos y servicios a través de toda la 
organización.” Esto es especialmente importante dado que el 75% o más del valor de mercado de 
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una compañía moderna proviene de sus activos intangibles, como el conocimiento y las capact- 
dades organizacionales * En Procter € Gamble, por ejemplo, se espera que las distintas unidades 
de negocio trabajen juntas para desarrollar productos innovadores. Crest Whitestrips, que controla 
el 68% del mercado de consumo para blanquear los dientes, se basó en los conocimientos de la 
división de lavandería de P 26 relacionados con agentes b leadores 4 


DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA 
EMPRESARIAL DE SOMBRILLA O PARENTING 


Campbell, Goold y Alexander recomiendan que la búsqueda de la estrategia empresarial ade- 
cuada de cobertura a tres pasos analíticos: 


1. Examen de cada unidad de negocio (o empresa objetivo en el caso de adquisición) en 
términos de sus factores estratégicos: los funcionarios de las unidades de negocio pro- 
bablemente identificarán los factores estratégicos cuando estén generando las estrategias 
de negocios para sus unidades de negocio. Un método muy utilizado es el de establecer 
centros de excelencia a través de la organización. De acuerdo con Frost, Birkinshaw y En- 
sien, un centro de excelencia es "una unidad organizativa que incorpora un conjunto de 
capacidades que ha sido reconocido expresamente en la empresa como una fuente impor- 
tante de creación de valor, con la intención de que estas capacidades sean aprovechadas 
por, o difundidas a, otras partes de la empresa” Y 

2, Examen de cada unidad de negocio (o empresa objetivo) en terminos de áreas en las 
que el rendimiento se puede mejorar: estas se consideran oportunidades de parenting o 
sombrilla. Por ejemplo, dos unidades de negocio podrían ser capaces de lograr economías 
de alcance mediante la combinación de sus fuerzas de ventas. En otro caso, una unidad 
puede tener buenas pero no excelentes habilidades de fabricación y logística. Si la em- 
presa mainiz (“padre o madre”) tiene experiencia de clase mundial en estas áreas, podría 
mejorar el desempeño de esa unidad de negocios. La empresa matriz también puede trans- 
ferir algunas personas con las capacidades deseadas de una unidad de negocio a otra que 
las necesite. Los funcionarios de la oficina central pueden, por su experiencia en muchas 
industrias, detectar las áreas en que es posible introducir mejoras que pueden no haber 
sido notadas en la unidad de negocio. Á menos que las áreas específicas sean significati- 
vamente más débiles que la competencia, los integrantes de las unidades de negocio pue- 
den no ser conscientes de que estas áreas son susceptibles de mejoras, en especial si cada 
unidad de negocio supervisa únicamente su industria particular. 

3, Análisis de qué tan bien la empresa matriz se ajusta a la unidad de negocio (o em- 
presa objetivo): la oficina principal debe ser consciente de sus propias fortalezas y deb1- 
lidades en términos de recursos, habilidades y capacidades. Para ello, la empresa matriz 
debe preguntarse si tiene las características que se ajustan a las oportunidades sombrilla 
en cada unidad de negocio. También debe preguntarse si hay un desajuste entre las carac- 
terísticas de la matriz y los factores críticos de éxito de cada unidad de negocio. 


ESTRATEGIA HORIZONTAL Y COMPETENCIA MULTIPUNTO 


Una estrategia horizontal es una estrategia corporativa que trasciende las fronteras entre las 
unidades de negocio para desarrollar sinergias entre estas y mejorar la posición competitiva de 
una o más de dichas unidades.” Cuando se utiliza para crear sinergias, actúa como una estrate- 
gia de sombrilla o parenting. Cuando busca mejorar la posición competitiva de una o más uni- 
dades de negocio, puede ser considerada una estrategia competitiva empresarial, En la 
competencia multipunto, las grandes empresas multinegocio compiten entre sí en una serie de 


CAPÍTULO 7 Formulación de la estrategia: estrategia corporativa ¿247 


mercados, no solo en una unidad de negocio, sino en varias, En cualquier momento, un competi- 
dor rico en flujo de caja puede optar por establecer su propia participación en un mercado parti- 
cular, en detrimento de la unidad de negocio de otra compañía. Aunque cada unidad de negocio 
es la principal responsable de 5u propia estrategia de negocio, a veces puede necesitar ayuda de su 
empresa matriz, especialmente si la unidad de negocio de la competencia recibe un fuerte apoyo 
financiero de su casa matriz, En este caso, la oficina central desarrolla una estrategia horizontal 
para coordinar los diversos objetivos y estrategias de las unidades de negocio relacionadas, 

Porejemplo, P£G, Kimberty-Clark, 5cott Paper y Johnson € Johnson (J4)) compiten en- 
tre sí en distintas combinaciones de productos de consumo de papel, desde pañales desecha- 
bles hasta pañuelos faciales, 51, hablando hipotéticamente, J4) desarrollara una nueva marca 
de papel higiénico para competir, en un mercado cualquiera, con Charmin de PéG de alta par- 
ticipación de mercado, podría utilizar un precio de introducción bajo para desarrollar sus ven- 
tas rápidamente. Pé podría optar por no responder a este ataque reduciendo los precios de 
Charmin. Debido a la alta participación de mercado de Charmin, P£G podría perder mucho 
más dinero en sus ventas en una guerra de precios que J42] con su marca de baja participación 
inicial, Como respuesta, en un mercado diferente, P£6 podría desafiar con su propio champú 
para bebés, de baja participación de mercado, la alta participación del champú de J4J. Una vez 
que J4J se haya percatado de esta respuesta de Pé, podría optar por dejar de desafiar a Char- 
min en la medida en que P£G detenga el ataque a su champú. 

La competencia multipunto y la consecuente utilización de la estrategia horizontal podrian 
frenar el desarrollo de hipercompetencia en un mercado. La comprensión de que un ataque a la 
posición del líder en un mercado podría generar su respuesta en otro mercado, lleva a la toleran- 
cia mutua en la que los gerentes se comportan de manera más conservadora hacia sus rivales mul- 
timercado y la rivalidad competitiva se reduce %' En una industria, por ejemplo, la competencia 
multipunto hizo que las empresas estuvieran menos propensas a salir del mercado. "Vive y deja 
vivir” remplazó la fuerte rivalidad competitiva.” En el futuro, la competencia multipunto podría 
ser aún más frecuente, en la medida en que las empresas se conviertan en competidores globales 
y expandan sus negocios a más mercados mediante alianzas estratégicas Y 


Resumen del CAPÍTULO 


La estrategia corporativa se refiere principalmente a la elección de la dirección de la empresa en 
su conjunto. Trata de tres cuestiones fundamentales que enfrenta una empresa: 1) orientación ge- 
neral de la empresa hacia el crecimiento, la estabilidad o la reducción, 2) industrias o mercados 
en los que la empresa compite con sus productos y unidades de negocio y 3) forma en que la ad- 
ministración coordina actividades, transferencias de recursos y cultiva las habilidades entre sus 
líneas de productos y unidades de negocio. Estas cuestiones se manejan a través de la estrategia 
corporativa direccional, el análisis de portafolio y el parenting o sombrilla, 

Los directivos deben examinar constantemente su portafolio completo de productos, empre- 
sas y oportunidades como si estuvieran planificando reinvertir todo su capital.” Un ejemplo es 
el de Cummins Inc. en 2003, cuando la dirección decidió invertir fuertemente en su negocio de 
generación de energía, en el momento en que la necesidad mundial por este recurso crecía mu- 
cho más rápido que la oferta de las redes locales de energía, especialmente en los países en vías 
de desarrollo de rápido crecimiento. Por desgracia, la generación de energía fue la única de las 
cuatro unidades de negocios de Cummins en perder dinero. Tom Linebarger, su director finan- 
ciero, se encargó de la unidad de generación de energía, de reducir costos y reorganizar la divi- 
sión en torno a las líneas de productos en vez de los territorios. Durante los siguientes cuatro años, 
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las ventas de generadores de energía de la compañía, que van desde portátiles para vehículos re- 
creativos hasta plantas domiciliarias para fábricas, crecieron hasta 3,000 millones de dólares, 
más de tres veces, y llegaron a ser el 20% de las ventas totales de la compañía, Cummins obtuvo 
el segundo lugar, detrás de Caterpillar, en el mercado global de generadores de energía, La di- 
rección decidió crecer horizontalmente construyendo plantas en China e India con el fin de pro- 


ECOLBITS 


» Bosch Appliances, lá multinacional alemana, fue el 
único fabricante en EE, UU. que recibió la calificación 
Energy Star para toda su línea de electrodomésticos 
grandes en 2008 en cada una de las categorías en que 
competía, Según Bosch, si los más de 8 millones de 

consumidores de EE. UU, que compraron un lavavaji- 
Mas nuevoen 2007 hubieran comprado el modelo Bosch 


es caseros para venderlos a través de los supermercados"! 


800 en logar de un equipo convencional, el ahorro de 
energía durante la vida del equipo equivaldría a evitar 
21.000 millones de libras de emisiones de CO2, 1 

= La industria de la construcción verde proyecta un creci- 
miento de 2.200 millones de dólares en 2006 a 4.700 
millones en 2011, 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿En qué difiere el crecimiento horizontal del crecimiento 
vertical como estrategia corporativa? ¿En qué difiere de 
ha diversificación concéntrica? 

2, ¡Cuáles son las diferencias entre una estrategia de creci- 
miento interno y una estrategia de crecimiento externo? 
¿Qué enfoque es mejor como estrategia de entrada a los 
mercados internacionales? 


3, ¿La estabilidad es realmente una estrategia o solamente 
un término empleado cuando no hay estrategia? 

4d, Compare y contraste el análisis FODA con el análisis de 
portafolio. 

5, ¿En qué difiere el parenting o sombrilla corporativa del 
análisis de portafolio o cartera? ¿En qué se asemejan? ¿Es 
un concepto útil en una industria global? 


EJERCICIO DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


El 14 de de 2000, Stephen King, el escritor de terror, pu- 
blicó su nuevo libro, Riding the Bullet, en internet antes de que 
apareciera la versión impresa. Á las 24 horas, alrededor de 
400000 personas habian descargado el libro, a pesar de que la 
mayoría necesitaba descargar también un software para poder 
kerel libro. La demanda inesperada bloqueó los servidores. De 
acuerdo con Jack Romanos, presidente de Simon 4 Schuster. 
"No creo que alguien pudiera haber previsio cuántas personas, 
en alguna parte, estaban dispuestas a aceptar la palabra escrita 
en un formato digitalizado”. Para muchos, esto anunció la lle- 
gada de la novela electrónica. Los ecologistas aplaudieron que 
los libros electrónicos pronto podrían remplazar los libros y los 
periódicos de papel, reduciendo así la contaminación proce- 
dente de las fábricas de papel y los rellenos sanitarios. El libro 
de King a: lomó menos tiempo que ir a la 
cos argumentaron que el libro de King, con 66 
páginas, utilizó 1 internet porque era muy corto para ser una no- 
vela estándar impresa. Como cra gratis, no había nada que desa- 
lentara la curiosidad natural. Algunos en la industria estiman 
que el 75% de quienes descargaron el libro no lo leyeron.!% 


En 2008, HarperCollins y Random House estuvieron 
ofreciendo en línea contenidos de libros gratuitos. Ámazon es- 
taba vendiendo en 399 dólares el lector de libros electrónicos 
Kindle para libros descargables que cuestan 10 dólares cada 
uno, pero el director general de Apple, Steve Jobs, describió el 
Kindle como algo que no llena ningún vacío y que "no va a 
mnguna parte". Las ventas en el comercio electrónico de libros 
ammentaron de 5,8 millones de dólares en 2002 a 20 millones 
en 2006, mientras que las ventas totales de libros crecieron de 
25.000 a 30.000 millones de dólares. Las fronteras fueron tes- 
tadas en el mercado de compras de descargas digitales. Tim 
O'Reilly, quien acuñó el término Web 2.0, había instado a los 
editores para moverse a la tecnología digital desde principios 
de 1980, pero los editores y los artores aún estaban preocupa- 
dos por la forma en que sería pagada la propiedad intelectual 
creada por ellos, Om Malik, reconocido escritor de la revista 
Business 20), informó que el dinero obtenido de los clics pu- 
blicitarios relacionados con el contenido de su blog fue apenas 
suficiente para cubrir los costos del blog. Flat World Know- 
ledge, una nueva editorial de libros de texto digitales, anunció 
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E ¡Cuál es el impacto ambiental de las publicaciones 
electrónicas? 


que en 2009 plancaba ofrecer en línea libros de texto gratis con 
h esperanza de que la empresa pudiera hacer dinero ven- 


diendo materiales complementarios como las guías de estudio. 2 ¡Deben los editores de periódicos y libros convertirse 
Los editores se preguntaron cómo una industria construida so- completamente a la publicación electrónica en lugar 
bre la tecnología del papel del siglo XV puede hacer una tran- del papel? (El Wall Street Sournal y otros publican en 
sición rentable a la tecnología electrónica sin papel del siglo papel y en formato electrónico, ¿Es esto exitoso?) 

XA 2 ¡Prefiere usted los libros, de texto y demás, en for- 


mato electrónico? ¿Cómo prefiere leer el libro? 
2 ¡Qué modelo de negocio deberían utilizar los editores 
para hacer dinero publicando en internet? 
3. Presentena la clase las conclusiones de su grupo. 


1, Conformen grupos pequeños de discusión en clase para 
analizar el futuro de las publicaciones en internet, 
2. Consideren las siguientes preguntas como guías de dis- 
cusión: 
2 ¿Cuáles son los pros y los contras de las publicaciones 
electrónicas? 


TÉRMINOS CLAVE 


Adquisición (p. 224 ) Estrategia de diversificación Integración hacia atrás (p. 225) 
Análisis de portafolio (p. 238 ) concéntrica (p.231) Integración horizontal (p. 227) 
Competencia multipunto (p. 246) Estrategia de diversificación de Integración reducida (p226) 
Concepto (p. 230) conglomerado (p. 232) Integración total (p. 225) 
Contratos de administración (p. 231) Estrategia de empresa cautiva (p. 236) —— Integración vertical (p. 224) 
Contratos de largo plazo (p. 227) Estrategias de estabilidad (p. 223) Licencias (p. 228) 
Crecimiento horizontal (p. 227) Estrategia de no cambio (p. 234) Liquidación (p. 237) 
Crecimiento vertical (p. 224) Estrategia de pausa/continuar con Matriz BOG (Boston Consulting 
Desarrollo de nuevos proyectos precaución (p. 234) Group) de crecimiento-participación 
(p. 230) Estrategia de reducción (p. 235) (p. 238) 
Economía de costos de transacción Estrategia de rentabilidad (p, 235) Operaciones llave en mano (p. 230) 
(p. 225) Estrategia de sombrilla o parenting Pantalla de negocios de GE (p. 241) 
Empresa conjunta (ouint venture) (p. 245) Perros (p. 240) 
(p. 228) Estrategia de venta total (p. 236) Producción compartida (p. 230) 
Estrategia corporativa (p. 222) Estrategia direccional (p. 222) Quiebra (p. 237) 
Estrategia de cambio (p. 235) Estrategia horizontal (p. 246) Signos de interrogación (p. 239) 
Estrategia de concentración (p, 224) Estrellas (p. 239) Sinergia (p. 231) 
Estrategia de crecimiento (p. 223) Exportar (p. 228) Sombrilla corporativa o parenting 
Estrategia de cuasi integración (p. 227) —— Franquicias (p. 228) (p. 245) 
Estrategia de desinversión (p. 236) Fusión (p. 223) Vacas lecheras (p. 240) 
Estrategia de diversificación (p. 231) integración hacia adelante (p. 225) 
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CAPÍTULO eS 
Formulación 


de la estrategia: 
estrategia funci onal ly 
elección estratégica 


Durante casi 150 años, la compañía Church £ Dwight ha estado construyendo 
¡ una participación de mercado para una marca cuyos productos se encuen- 
' tran en el 95% de los hogares de EE. UL. Sin embargo, si se le pregunta a una 
persona del común qué productos fabrica esta empresa, pocos lo sabrian. A pesar de 
| que Church E Dwight puede no ser un nombre muy familiar, la caja naranja de la 

marca Arm £ Hammer! de polvo de hornear está presente en toda Norteamérica, Church 8 
Dwight es un ejemplo clásico de una estrategia funcional de marketing denominada desarrollo 
de nueyos mercados - encontrar nueyos usos para un producto existente. Poco después de su in- 
troducción en 1878, el polvo para hornear Arm € Hammer se convirtió en un elemento fundamen- 
tal en la alacena del hogar porque las personas encontraron muchos usos, diferentes de hornear, 
para el bicarbonato de sodio, como limpieza, desodorización y cepillado de dientes. Al conocer los 
muchos usos que las personas encontraron pára sus productos, la compañía anunció através de la 
publicidad que su bicarbonato de sodio era bueno no solo para hornear, sino también para deso- 
dorizar refrigeradores, simplemente colocando una caja abierta dentro del refrigerador. En una 
brillante jugada de marketing, la empresa sugirió a sus consumidores comprar el producto y arro- 
jarlo por el desagúe del lavaplatos ¡para desodorizar la cocina! 

La compañía no se detuvo allí. Inició una estrategia de desarrollo de nuevos productos me- 
diante la búsqueda de otros usos para el bicarbonato de sodio. Church 4 Dwight ha logrado un 
crecimiento consistente en ventas y rentabilidad mediante el uso de extensiones de marca, ini- 
cialmente usando la marca Arm € Hammer en el bicarbonato de sodio y posteriormente en de- 
tergentes, pasta dental y desodorantes. A principios del siglo XXI, Church £ Dwight se había 
convertido, con una sola marca, en un importante competidor en los mercados antes domina- 
dos solo por gigantes como Procter £ Gamble, Unilever y Colgate Palmolive. ¿Hubo un limite 
para este crecimiento? ¿Hubo un punto en el que estas continuas extensiones de línea comen- 
zarían a afectar la integridad de la marca Arm € Hammer? 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


2 Identificar una variedad de estrategias 2 Construir escenarios empresariales para 
funcionales que pueden utilizarse para evaluar las opciones estratégicas. 
alcanzar las metas y objetivos = Utilizar una matriz con las prioridades de 
organizacionales. los grupos de interés como apoyo en la 

= Entender cuáles son las actividades y toma de decisiones estratégicas. 
funciones apropiadas para subcontratar a Desarrollar políticas para la 
con el propósito de lograr o consolidar la implementación de estrategias 
ventaja competitiva. corporativas, de negocios y funcionales. 


2 Reconocer cuáles estrategias se deben 
evitar y comprender por qué son peligrosas. 
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Formulación de la estrategia 


8, 1 Estrategia funcional 


La estrategia funcional es el enfoque que un área funcional adopta para alcanzar los objetivos y 
las estrategias de la empresa o unidad de negocio a fin de maximizar la productividad de los recur- 
sos, Se ocupa del desarrollo y fomento de una competencia distintiva para proporcionar a una em- 
presa o unidad de negocio una ventaja competitiva, Así como una corporación multidivisional 
cuenta con varias unidades de negocio, cada una con su propia estrategia de negocio, cada unidad 
de negocio tiene su propio conjunto de departamentos, cada uno con su propia estrategia funcional. 

La orientación de una estrategia funcional es definida por la estrategia de su unidad de ne go- 
cio principal.* Por ejemplo, una unidad de negocio que sigue una estrategia competitiva de dife- 
renciación a través de la alta calidad de sus productos, requiere una estrategia funcional de 
manufactura que haga énfasis en los procesos costosos para el aseguramiento de la calidad por en- 
cima de una producción más barata de alto volumen; una estrategia funcional de recursos huma- 
nos que se centre en la contratación y capacitación de una mano de obra altamente calificada pero 
costosa, y una estrate gia de marketing funcional que se enfoque en la acción de “atracción” de los 
consumidores en los canales de distribución, utilizando la publicidad para aumentar su demanda, 
sobre la acción de "empuje? con descuentos promocionales dirigidos a los minoristas. Sin em- 
bargo, si una unidad de negocio aplicara una estrategia competitiva de bajo costo, sería necesario 
un conjunto diferente de estrategias funcionales para apoyar la estrategia de negocio. 

Del mismo modo que las estrategias competitivas, las estrategias funcionales varían de una 
región del mundo a otra. Cuando Mr. Donut se expandió a Japón, por ejemplo, llevó sus donas no 
para el desayuno sino como refrigerio o pasabocas. Los japoneses no tenían por costumbre desa- 
yunar con café y donas; preferían comerlas en la tarde o por la noche. Por lo anterior, los a. 
rantes de Mr. Donut se ubicaron cerca a las estaciones de ferrocarril y los supermercados. Los 
anuncios y señales se hicieron en inglés para estimular los intereses occidentales de los japrmites. 


ESTRATEGIA DE MARKETING 


La estrategia de marketing se ocupa de los precios, la venta y la distribución de un producto. Me- 
diante la implementación de una estrategia de desarrollo del mercado, una empresa o unidad de 
negocios puede 1) capturar una mayor porción del mercado existeme para los productos actuales a 
través de la saturación y penetración del mercado o 2) desarrollar nuevos usos o mercados para los 
productos actuales. Los gigantes de productos de consumo masivo como P£G, Colgate Palmolive 
y Unilever son expertos en el uso de la publicidad y la promoción para implementar una estrategia 
de saturación penetración del mercado, a fin de lograr una participación de mercado dominante en 
una categoría de producto. Como comprobados expertos en el ciclo de vida del producto, estas emn- 
presas son capaces de prolongar la vida útil del mismo casi indefinidamente mediante "nuevas y 
mejoradas” variaciones de los productos y empaques que atraen a la mayoría de los michos de mer- 
cado. Una empresa, como Arm 4 Hammer, sigue la segunda estrategia de desarrollo de mercado 
para encontrar nuevos usos para su exitoso producto actual, el bicarbonato de sodio. 

Al implementar una estrategia de desarrollo de producto, una empresa o unidad de negocio 
puede 1) desarrollar nuevos productos para mercados existentes o 2) desarrollar nuevos produc- 
tos para nuevos mercados. Church £ Dwight ha tenido gran éxito, mediante la primera estrategia, 
desarrollando nuevos productos para vender a sus clientes actuales en sus respectivos mercados, 
Al reconocer el gran atractivo de su polvo para hornear marca Árm £ Hammer, la compañía ha 
generado nuevos usos para el bicarbonato de sodio mediante su reformulación como pasta de dien- 
tes, desodorante y detergente. Otro ejemplo es Ocean Spray con el desarrollo de la marca “Crai- 
sins”, que ofrece diferentes productos derivados del arándano, como jugos corrientes y dietéticos 
en caja, con el fin de venderlos a sus clientes actuales * El uso de una marca exitosa para comer- 
cializar otros productos se denomina extensión de marca y es una buena manera de atraer a los 
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clientes actuales de la empresa, Smith £ Wesson, famosa por sus pistolas, ha adoptado este tipo 
de enfoque con el uso de licencias para poner su marca en colonias para hombre y otros produc- 
tos como el asador ahumador de madera Magnum Smith € Wesson 357 para carnes * Arm € 
Hammer ha seguido con éxito la segunda estrategia de desarrollo de producto (nuevos productos 
para nuevos mercados) por medio de nuevos productos para la reducción de la contaminación (uti- 
lizando compuestos de bicarbonato de sodio), los cuales vende a las centrales termoeléctricas que 
utilizan carbón, es decir, un mercado muy diferente al de las tiendas de comestibles. 

cisten otras numerosas estrategias de marketing. Por ejemplo, en la publicidad y la promoción, 
una empresa o unidad de negocio puede elegir entre la estrategia de marketing de "empuje” y la de 
"atracción". Muchas de las grandes compañías de alimentos y productos para el mercado de con- 
sumo masivo en los Estados Unidos y Canadá siguen una estrate gía de empuje invirtiendo ingente 
cantidad de dinero en la promoción a sus canales de distribución con el objetivo de lograr o mante- 
ner espacio en las estanterías de los comercios minoristas. La promoción dirigida a los canales de 
distribución incluye descuentos, ofertas especiales en las tiendas e inversión en publicidad especial- 
mente diseñada para "empujar" los productos a través del sistema de distribución. La compañía 
Kellogg decidió hace pocos años cambiar su énfasis de “empuje” a una estrategia de atracción, en 
la que la publicidad se encarga de que los productos sean “halados” a través de los canales de distri- 
bución, De este modo, la empresa invierte más dinero en publicidad diseñada para generar en el con- 
sumidor conciencia de marca, de manera que los compradores soliciten directamente los productos 
en el punto de venta. La investigación ha encontrado que en gran medida la publicidad (una 
importante de la estrategia de atracción) es beneficiosa para las marcas líderes en el mercado.” Las 
marcas fuertes (consolidadas ) proporcionan una ventaja competitiva para una empresa, debido a que 
actúan como barreras de entrada y por lo general generan alta participación de mercado.* 

Otras estrategias de marketing se enfocan en la distribución yel precio, Para vender sus pro- 
ductos, ¿una empresa debería utilizar distribuidores y concesionarios, ir directamente a las tiendas 
minoristas o utilizar el modelo de marketing directo por internet para atender a sus consumidores? 
La utilización simultánea de múltiples canales de distribución puede generar problemas. Por ejem- 
plo, John Deere, para aumentar las ventas de sus tractores y cortadoras de césped, decidió vender 
estos productos a través de su red de distribuidores actuales y también de grandes minoristas como 
Home Depot. Esto enfureció a sus distribuidores, que consideraron a Home Depot un competidor 
importante, porque les preocupaba que la capacidad de Home Depot para vender a precios inferio- 
res a los suyos los llevaría finalmente a convertirse en poco más que talleres de reparación para su 
competencia y con niveles insuficientes de ventas para permanecer en el mercado.” 

Al determinar el precio para un producto nuevo, una empresa o unidad de negocio puede 
aplicar una de dos estrategias. Para los pioneros de nuevos productos, el descremado de precios 
o precio premium ofrece la oportunidad de "aprovechar la nata de la leche” de la parte superior 
de la curva de demanda con un alto precio, mientras el producto es novedoso y la competencia 
poca. Los precios de penetración o introducción, por el contrario, buscan acelerar el desarrollo 
del mercado y ofrecen a la compañía pionera la oportunidad de utilizar la curva de experiencia 
para ganar participación de mercado con un precio bajo y posteriormente dominar el mercado, 
En función de los objetivos y estrategias de una empresa o unidad de negocio, cualquiera de es- 
tas opciones puede resultar conveniente; no obstante, los precios de penetración probablemente 
funcionan mejor que el descreme de precios para aumentar la rentabilidad de la operación a largo 
plazo.* El uso de internet para comercializar los productos directamente a los consumidores per- 
mite a la empresa implementar una dinámica de precios, en la cual estos varían con frecuencia 
en función de la demanda, el segmento de mercado y la disponibilidad del producto.* 


ESTRATEGIA FINANCIERA 
estrategia financiera analiza las implicaciones financieras de las opciones estratégicas cor- 
porativas y de las unidades de negocio e identifica la mejor ruta de acción financiera, También 
puede proporcionar una ventaja competitiva a través de un menor costo de los recursos moneta- 
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rios y una capacidad flexible a fin de conseguir el capital para respaldar una estrategia de nego- 
cios. En general, la estrategia financiera busca maximizar el valor financiero de una empresa, 
El equilibrio entre el logro del nivel deseado de deuda vía capital y la dependencia de la fi- 
nanciación interna a largo plazo a través de flujo de caja, es un tema clave en la estrategia finan- 
ciera. Muchas pequeñas y medianas empresas familiares, como Urchel Laboratories, tratan de 
evitar las fuentes de financiamiento externas con el fin de eludir los compromisos externos y man- 
tener control familiar de la empresa. La mayoría de las grandes empresas que cotizan en la bolsa 
mantienen endeudamiento a largo plazo en lugar de grandes cantidades de dinero en caja e inver- 
siones a corto plazo. Este es el caso de Apple, Inc. Según su director financiero, Peter Oppenhet- 


mer, "prefer ] 


mos mantener un sólido balance con el propósito de conservar nuestra flexibilidad" * 
Sin embargo, muchos analistas fnancieros consideran que solo a través del endeudamiento a largo 
plazo puede una empresa utilizar el apalancamiento financiero para incrementar las utilidades por 
acción, su valor en el mercado y el valor global de la empresa. Las investigaciones indican que un 
alto nivel de endeudamiento no solo disuade la adquisición por otras empresas (haciendo a la com- 
pañía menos atractiva) sino que también conduce a una mayor productividad y a la generación de 
mejores flujos de efectivo, al obligar a las directivas de la empresa a centrarse en el manejo de los 

ipales.*' No obstante, un alto nivel de endeudamiento puede ser un problema cuando 
la economás flaquea y el flujo de caja de la empresa decae, 

Lainvestigación revela que la estrategia financiera de la empresa es influenciada por su es- 
trategia de diversificación corporativa. El financiamiento vía capital, por ejemplo, es preferible 
para la diversificación relacionada, reos que el financiamiento vía endeudamiento lo es 
para la diversificación no relacionada.” La tendencia a orientarse hacia las adquisiciones rela- 
cionadas y alejarse de las no relacionadas explica por qué el número de adquisiciones pagadas 
enteramente con acciones creció de solo 2% en 1988 a 50% en 1998.1* 

Una estrategia financiera muy popular es la compra apalancada (LBO o HLT por las siglas de 
leverage buyout o highly leveraged transaction). Durante 2006 y 2007, por ejemplo, el valor total 
de LBO fue de 1,4 billones de dólares, aproximadamente un tercio de la totalidad de las compras 
realizadas hasta el 4 En general, en una compra apalancada, una empresa es adquirida 
eos a trárdia endeudamiento de terceros, como una compañía de seguros o un banco de 
mversión, Ál final, la deuda se cubre con el dinero generado por las operaciones de la empresa ad- 
quirida o por la venta de sus activos, La empresa adquirida, en efecto, paga su propia adquisición. 
La administración de las LIBO está sujeta a una enorme presión para mantener la rentabilidad de una 
empresa altamente apalancada, Infortunadamente, el elevado nivel de endeudamiento registrado en 
los libros de la empresa adquirida puede llegar a provocar su eventual declive al hacer que la aten- 
ción de la administración $e concentre en asuntos de corto plazo. Por ejemplo, un año después de la 
compra, el fiujo de caja de ocho de las mayores compras apalancadas realizadas durante 2006-2007 
fue suficiente apenas para cubrir los pagos de los intereses de la deuda.'* Un estudio de las compras 
apalancadas (también llamadas administración de las compras, MBO por las siglas de management 
buyouts) reveló que el comportamiento financiero de la LBO típica, por lo general cae por debajo 
del promedio de la industria en el cuarto año después de la compra. La empresa decae debido a ex- 
pectativas sobreestimadas, la utilización de la totalidad de los recursos, el desgaste de la adrninistra- 
ción y la falta de administración estratégica.* Frecuentemente, las únicas soluciones para financiar 
el crecimiento son la venta de la compañía o cotizar en la bolsa para colocar acciones." 

La administración de los dividendos y de los precios de las acciones es parte importante de la 
estrategia financiera de una empresa. Las empresas en industrias de rápido crecimiento, como las 
de computadoras y software, a menudo no declaran dividendos; en lugar de utilizar el dinero para 
pagar los dividendos, lo usan para financiar un rápido crecimiento. $1 la empresa tiene éxito, su cre- 
cimiento en ventas y rentabilidad se refleja en un incremento en el precio de sus acciones, que a la 
larga se convierte en una considerable ganancia de capital cuando los accionistas venden sus accio- 
nes ordinarias. Otras empresas, como Whidpool Corporation, que no experimentan un rápido cre- 
cimiento, deben sustentar el valor de sus acciones ofreciendo dividendos consistentes. En lugar de 
elevar los dividendos cuando la rentabilidad es alta, una estrategia financiera común es utilizar el 
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exceso de efectivo (o incluso el endeudamiento) para la recompra de acciones de la propia empresa. 
Durante 2005, por ejemplo, 1.012 empresas en EE, UU, que cotizan en bolsa declararon 446.000 
millones de dólares en planes de recompra de acciones. Debido a que la recompra de acciones au- 
menta las ganancias por acción, generalmente incrementa el precio de las acciones de la empresa y 
hace menos atractiva la adquisición por otras empresas y más difíciles sus intentos. Sin embargo, 
estas recompras indican que la administración puede no haber sido capaz de encontrar opor: 
des de inversión rentables para la empresa o que anticipa la reducción futura de sus ingresos.'* 

Varias empresas han estado sustentando el precio de sus acciones mediante la recompra 
(consolidación) de acciones en eficalación: En contraste con la típica oferta de 2 por l,en la 
que un inversionista recibe una acción adicional por cada una que posea (que, como mucho, 
cada acción vale solo la mitad), en una consolidación de acciones 1 por 2, las acciones de un 
inversionista se dividen a la mitad por la misma cantidad de dinero (cada acción ahora vale el 
doble). Así, 100 acciones que valen 10 dólares cada una se intercambian por 50 que valen 20 
dólares cada una. La consolidación de acciones para reducir su número en circulación puede 
incrementar exitosamente el precio de las acciones de una empresa, pero no soluciona los pro- 
blemas subyacentes, Un estudio a cargo de Credit Suisse First Boston reveló que casi todas las 
800 empresas que habían consolidado sus acciones en circulación en un periodo de cinco años 
tuvieron un desempeño inferior al de empresas similares en el largo plazo.!* 

Una estrategia financiera bastante novedosa es la venta de las patentes de una compañía, 
Empresas como AT4£T, BellSouth, American Express, Kimberly Clark y 3Com han estado 
vendiendo las patentes de los productos que no desean comercializar más o que no son parte 
de su negocio principal. Utilizan un intermediario, por ejemplo Ocean Tomo, para agrupar las 
patentes en lotes relacionados con un área en común y venderlos al mejor postor, 


ESTRATEGIA DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO (I+D) 


La estrategia de l-+D se ocupa del mejoramiento del producto y del proceso de innovación; 
también se ocupa de la mezcla adecuada de los diferentes tipos de 1+D (básica, de producto o 
de proceso) y de responder a la pregunta sobre cómo acceder a la nueva tecnología, ya sea me- 
diante el desarrollo interno, la adquisición externa o las alianzas estratégicas. 

Una de las opciones de 1+D es ser un líder en tecnología, pionero en una innovación, o 
un seguidor tecnológico que imita los productos de los competidores. Porter sugiere que la 
decisión de convertise en líder tecnológico o en seguidor puede ser una manera de lograr un 
bajo costo total o la diferenciación. (Vea la tabla 3-1). 


TABLA 5-1 


Estrategia de 
investigación 
y desarrollo 
y ventaja 
competitiva 


Uder tecnológico Seguidor tecnológico 

Ventaja en costos — Pionero enel diseño de producción —— Menores costos de los productos o 
de menor costo, actividades de valor por el aprendizaje 
Primero en reducir la curva de de la experiencia del líder. 
aprendizaje. Elimina los costos de HD mediante la 
Creador de vías de bajo costo para el — imitación. 
desarrollo de actividades de valor. 

Diferenciación Pionero con un producto único que Adapta mucho más el producto o el 
agrega valor al comprador. sistema de distribución a las 
Innovador en otas actividades que necesidades del comprador, mediante el 
agreguen valor al comprador. aprendizaje de la experiencia del líder. 


Fuente; reproducido con el permiso de The Free Press, una división de Simon £ Schuster, de COMPETITIVE AD. 
VANTAGE, Creating a Sustaining Superior Performance, por Michael E. Porter, € 1985, 1988 por The Free Press, 
Todos los derechos reservados, 
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Un ejemplo del uso eficaz del liderazgo de 14+D como estrategia funcional para lograr una 
ventaja competitiva de diferenciación es Nike, Inc. Nike invierte en 14D) más que la mayor parte 
de la industria a fin de diferenciar el desempeño de sus zapatos deportivos del de sus competido- 
res. Como resultado, sus productos se han convertido en los favoritos de los atletas profesionales. 
Un ejemplo de la utilización de la estrategia funcional de l+D) de seguidor para lograr una ventaja 
competitiva de bajo costo es el de Dean Foods Company. Howard Dean, presidente de la compa- 
ñia, afirma: “Estamos en capacidad de atender un cliente que venga a nosotros diciendo: *51 uste- 
des pueden fabricar los productos X, Y y Z con la misma calidad y servicio, pero a un precio 
nferior, sm una costosa etiqueta sobre los mismos, entonces tendrán el negocio””.** 

Un número creciente de empresas trabajan con sus proveedores para ayudarles a mantenerse 
al día con los cambios tecnológicos. Están empezando a darse cuenta de que una empresa no 
puede ser competitiva en el ámbito tecnológico a través, exclusivamente, del desarrollo interno. 
Por ejemplo, el uso habilidoso que Chrysler Corporation ha hecho de sus proveedores para el di- 
seño de todas sus partes, desde sillas hasta ejes de transmisión, le ha permitido invertir consisten- 
temente menos dinero que sus competidores para desarrollar nuevos modelos de automóviles. El 
uso de alianzas tecnológicas estratégicas es una manera de combinar las capacidades de H-D de 
dos empresas. Maytag Company trabajó con uno de sus proveedores para aplicar la tecnología de 
lógicadifusa a su lavavajillas IntelliSenseP”, Esta alianza permitió que Maytag completara el pro- 
yecto en un tiempo menor que si hubiera tratado de hacerlo en forma independiente. Un estu- 
dio en el Reino Unido encontró que el 943% de las ensambladoras de automóviles y fabricantes 
de componentes utilizan a sus proveedores como proveedores de tecnología, 2 

Un nuevo enfoque de 14D es la innovación abierta, en la que una empresa utiliza las alian- 
zas y las relaciones con empresas, gobierno, laboratorios académicos e incluso consumidores 
para desarrollar nuevos productos y procesos. Por ejemplo, Intel abrió cuatro pequeños centros 
de investigación junto a universidades para promover la transferencia de ideas. Trece laborato- 
ños universitarios de EE, UU, que participan en investigación en nanotecnología, formaron la 
Red Nacional de Infraestructura de Nanotecnología con el fin de ofrecer sus recursos al sector 
empresarial a cambio de un pago determinado.” Mattel, Wal-Mart y otros fabricantes y minoris- 
tas de juguetes recurren a agencias creativas como el Big Idea Group con el fin de explorar ideas 
para nuevos juguetes. Este grupo invita a los inventores a presentar ideas en su página detal 
gideagroup.net, las refina y posteriormente promueve entre sus clientes las más prometedoras. 
IBM adoptó el sistema operativo abierto Linux para algunos de sus productos y sistemas infor- 
máticos, a partir de una base de código central que es continuamente mejorada y aumentada por 
una gran comunidad mundial de desarrolladores de software, de los cuales solo un pequeño nú- 
mero trabaja para IBM.** Para abrir sus propios laboratorios a ideas provenientes del exterior, el 
director general de P£6G, Art Lafley, ordenó que la mitad de las ideas de la empresa deben pro- 
venir de fuera, en contraste con el 10% del año 2000, P£G instituyó el uso de los exploradores 
de tecnología para detectar innovaciones prometedoras, En 2007, P£6G logró su objetivo: 50% 
de las innovaciones de la compañía provinieron de fuera.?? 

Para grandes empresas, como IBM o Microsoft, un enfoque ligeramente diferente para el 
desarrollo de tecnología es participar minonitariamente en empresas conjuntas relativamente 
muevas de alta tecnología, que necesitan capital para continuar operando, La inversión empre- 
aarial de capital de riesgo es una manera de tener acceso a las innovaciones más prometedo- 
ras, a un menor costo que el que significa desarrollarlas intemamente,* 


ESTRATEGIA DE OPERACIONES 


La estrategia de operaciones determina cómo y dónde un producto o servicio se va a fabri- 
car, el mvel de mtegración vertical en el proceso de producción, el uso de los recursos físicos 
y las relaciones con los proveedores. También se ocupa del nivel óptimo de tecnología que la 
empresa debe utilizar en sus procesos operativos. Vea el Tema global para conocer cómo, de 
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TEMA, s global 


Para facilitar la penetración 
en los en crecimien 
"to de los paises en vías de desa- 
13 ralla, Whirpool decidió desarrollar 

una “lavadora mundial”, que iba a produ- 
ar en Brasil, México e India. Liviana, con mucho menos par- 
tes que el modelo para EE. UU. y un desempeño igual o mejor 
que cualquiera otra en el mercado mundial, pero a un precio 
competitwo frente a los modelos más populares en dichos 
mercados. La meta fue desarrollar un paquete completo de 
producto, proceso y diseño de instalaciones que pudiera ser 
utilizado en diferentes palses con una baja inversión inicial. El 
plan original fue producir la misma lavadora de bajo costo en 
plantas idénticas en cada uno de los tres palses. 

Diferencias significativas en cada uno de estos palses obli- 
garon a Whirpool a cambiar el diseño del producto para adap- 
tarlo a las condiciones de cada país. Según Lawrence Kremer, 
wcepresidente sénsor de Tecnología y Operaciones Globales, 
*nuestra subsidiaria en México, Wibromatic, tiene capacidad 
para producir porcelana y vidrio. Las tinas de porcelana tenian 
sentido para ellos. El acero ncwidable se convirtió en el mate- 
nal pretendo para los demás”. Los costos también afectaron 


las decisiones. “En la india, por ejemplo, los costos de los ma- 


DIFERENCIAS INTERNACIONALES MODIFICAN LA ESTRATEGIA 
DE OPERACIONES DE WHIRPOOL 


teriales pueden variar entre un 200% y un 800% más que en 
cualquier otra parte, mientras que los costos de mano de obra 
y los gastos generales son relatwamente minimos”, agregó 
Kremer Otro aspecto por considerar era el tipo de ropa para 
lavar en cada país. Por ejemplo, saris de algodón o seda de 
5,5 metros de longitud con que las mujeres indias se wisten, 
requieren un trata miento especial en una máquina de lavado, 
lo que obliga a introducir modificaciones adicionales. 

Las plantas de producción también varían de país a país. 
Brastemp, el socio brasileño de Whirlpool, construyó su 
planta de concreto prefabricado para enfrentar las proble- 
mas de alta humedad. En la India, sin embargo, los cons- 
tructores fundieron placas de concreto de tres toneladas 
cada una, que luego, mediante cadenas, bloques y poleas, 
aánco o seis hombres levantaron y colocaron en su sitio. Para 
ás operaciones en México, en lugar de un edificio utilizaron 
dos, uno para albergar las lineas de ensamble flexibles y las 
operaciones de troquelado, y otra construcción contigua 
para los procesos de extrusión, moldeo e inyección. 


Fuente: Wheelen, Tom y Hunger, J. David, Strategic Management 
and Business Policy, 9.*ed., O 2004, p. 172. Reproducido con au- 


Irización de Pearson Education, nc, Upper: saddie River, Ni 


un país a otro, las diferencias en las condiciones locales pueden generar distintos diseños de 
productos y diversos centros de fabricación. 
Las tecnologías avanzadas de manufactura (AMT por las siglas de advanced manufactu- 


ring technology) están revolucionando las operaciones en todo el mundo y deberán seguir te- 
niendo un gran impacto, en la medida en que las empresas se esfuerzan para integrar diversas 
actividades de negocios mediante el uso del diseño asistido por computador y los principios 
de manufactura (CAD/CAM por las siglas de computer aider designicomputer aider manufac- 
turing). El uso de CAD/CAM, sistemas flexibles de manufactura, sistemas informáticos de 
control numérico, vehículos guiados automáticamente, robótica, planeación de recursos de 
manufactura (MRP IU por las siglas de manufacturing resource planming), la tecnología de op- 
timización de la producción y las técnicas de justo a tiempo contribuyen al incremento de la 
fexibilidad, la disminución en los tiempos de respuesta y el aumento de la productividad, Es- 
tas inversiones también causan el aumento de los costos fijos de la empresa y pueden ocasio- 
narle problemas significativos si no es capaz de lograr economías de escala o de alcance. 
Baldor Electric Company, el mayor fabricante de motores eléctricos industriales en EE. UL., 
desarrolló una planta de nueva tecnología para eliminar puestos de trabajo innecesarios, con 
una alta rotación de personal, Con la décima parte de los empleados de sus plantas en el ex- 
tranjero y motores producidos en México o China, la planta logró ser competitiva en costos % 

La estrategia de manufactura de una empresa se ve a menudo afectada por el ciclo de vida 
del producto. En la medida en que las ventas de producto aumenten habrá un incremento en el 
volumen de producción que irá desde tamaños pequeños de lote solo con el sistema de taller 
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de trabajo (job shop, un solo tipo de producción con mano de obra calificada), a través del 
flujo de lotes conectados en línea (os componentes son estandarizados, cada máquina fun- 
ciona como el sistema de taller de trabajo pero se ubica en el mismo orden en que las partes 
son procesadas), hasta lotes tan grandes como 100.000 unidades o más por año con sistemas 
de fabricación flexibles (las partes se agrupan en familias de producción para fabricar masiva- 
mente una amplia variedad de artículos) y líneas de transferencia dedicadas (líneas altamente 
automatizadas de ensamble ocupadas en la producción masiva de un producto con poca mano 
de obra). Según este concepto, con el tiempo el producto llega a estandarizarse en función del 
aumento de la demanda. Por consiguiente, la flexibilidad da paso a la eficiencia 

El aumento de la intensidad competitiva en muchas industrias ha obligado a las empresas a 
pasar de la producción masiva tradicional, con líneas de transferencia dedicadas, a una estrate- 
gia de producción de mejora continua. El sistema de producción masiva fue un excelente método 
para producir a bajo costo un gran número de bienes y servicios estándar, Los empleados traba- 
jaban en tareas repetitivas minuciosamente definidas, bajo estrecha supervisión en una estruc- 
tura burocrática y jerárquica, La calidad, sin embargo, a menudo tendía a ser muy deficiente. 
Aprender a hacer algo mejor era prerrogativa de la dirección y se esperaba que los trabajadores 
aprendieran solamente lo que se les asignaba. Este sistema predominó en la manufactura hasta 
la década de 1970. Bajo el sistema de mejoramiento contínuo, desarrollado por las empresas ja- 
ponesas, empoderados equipos multifuncionales se esfuerzan constantemente por mejorar los 
procesos de producción. Los directivos parecen más entrenadores que jefes. El resultado es una 
gran cantidad de bienes y servicios estándar, de bajo costo pero con alta calidad, La clave para 
el mejoramiento continuo es el reconocimiento de que la experiencia de los trabajadores y el co- 
nocimiento pueden ayudar a los directivos a resolver problemas de producción y contribuir a 
ajustar las diferencias y reducir los errores. Debido a que el mejoramiento continuo permite a las 

resas utilizar la misma estrategia competitiva de bajo costo que aplican las empresas de pro- 
ducción masiva, pero con un nivel de calidad significativamente más alto, está remplazando rá- 
pidamente a la producción masiva como estrategia de operaciones. 

La industria del automóvil está experimentando la estrategía de manufactura modular en 
h que subconjuntos preensamblados se entregan, a medida que son requeridos, a los opera- 
ños de la línea de montaje (es decir, justo a tiempo) que rápidamente ensamblan los módulos 
para obtener el producto terminado. Por ejemplo, General Motors construyó un nuevo com- 
plejo automotor en Brasil para producir su nuevo subcompacto Celta. Dieciséis de los 17 edi- 
ficios fueron asignados a sus proveedores, incluyendo Delphi, Lear y Goodyear, Estos 
proveedores entregaban a GM los módulos preensamblados (que comprendían el 85% del va- 
lor final de cada vehículo) para el montaje, En un proceso nuevo para la industria, los prove- 
edores actuaron como un equipo para constuir un solo módulo que incluye motor, 
transmisión, líneas de combustible, eje trasero, líneas de líquido de frenos y sistema de es- 
cape, que se instaló entonces como una sola pieza, GM espera que esta estrategia de produc- 
ción le permitirá producir 100 vehículos anuales por trabajador en comparación con la tasa 
estándar de 30 a 50 automóviles por trabajador! Ford y Chrysler también abrieron instala- 
ciones modulares similares en Brasil. 

El concepto de que el ciclo de vida de un producto conduce finalmente a la producción 
masiva de un solo modelo está siendo cada vez más cuestionado por el nuevo concepto de la 
personalización masiva, Apropiada para un entorno siempre cambiante, la personalización 
masiva requiere que personas, procesos, unidades y tecnología sean reconfiguradas para en- 
regar al cliente exactamente lo que quiere, cuando lo quiere. En el caso de Dell Computer, los 
dientes utilizan internet para diseñar sus propios equipos. En contraste con el mejoramiento 
continuo, la personalización masiva requiere flexibilidad y capacidad de respuesta rápida. Los 
directivos coordinan a individuos capaces e independientes. Un sistema de interrelación efi- 
caz es crucial, El resultado son productos y servicios personalizados de bajo costo y alta cali- 
dad, adecuados para un gran número de nichos de mercado. 


CAPÍTULO 8 


"El Departamento de Energía 
y" de EE UU. (DOE por las siglas de 
Department of Energy) planea 


aproximadamente 500 kilómetros de longitud a través del de- 
sierto de Nevada para transportar combustible nuclear desde 
121 sitos en 39 estados a un repostitoño geológico en Yucca 
Mountain. Uno de los mayores problernas por superar será el 
suministro de agua. El DOE estima que la fase de construcción 
requeriría 6.784, 150 metros cúbicos de agua para la compac- 
tación de terraplenes, 456.388 para el personal de construc- 
ción, 246.696 para el control del polvo a lo largo de los 
caminos de acceso y 37.004 para las operaciones de la mina, 
lo que da un total de 7.524.238 metros cúbicos, es decir, 
cerca de 7.571 millones de litros de agua, para los cuatro años 
que duraría la construcción. Para satisfacer esta necesidad, el 
DOE quiere perforar entre 150 y 176 nuevos pozos, El estado 
de Nevada, sin embarga, ha rechazado una solicitud de per- 
miso para utilizar agua para la perforación en el área de Yucca 
Mountain, señalando que el agua tiene que ser utilizada para 
el beneficio público. Las negociaciones contindan. 

Este es solo un ejemplo de cómo las organizaciones ne- 
cesitan agua dulce para sus operaciones. Nestlé, Unilever, 
Coca-Cola, Anheuser-Busch y Danone consumen aprox 
madamente 575.000 millones de litros de agua al año, su- 
ficiente para satisfacer las necesidades diarias de aqua de 
todos los habitantes del planeta. $e requieren unos 13 me- 
tros cúbicos de agua dulce para producir un sermconductor 
de 200 mm. Asi, la fabricación de chips representa el 25% 
del consumo de agua en Silicon Valley Según José López, 
director de operaciones de Nestlé, mientras que se necesi- 
tan cuatro litros de agua para fabricar un Íítro de producto 
en sus plantas, se requieren 3.000 Íítros más para regar los 
cultos de los que se abastecen. Cada año, alrededor del 
40% del agua dulce extraida de lagos y reservorios acuite- 
ros en EE. UL. se utiliza para el enfriamiento de las plantas 


de energía. ¡La extracción de un litro de petróleo a partir de 
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construir una linea de ferrocarril de 


TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


¡OPERACIONES QUE REQUIEREN 
MUCHA CANTIDAD DE AGUA DULCE! 


bs arenas bituminosas en Canadá requiere de hasta cinco 
tros de agua! 

*El agua es el petróleo del siglo 201", afirma Andrew 
Liveris, director general de la compañía química Dow. Como 
en el caso del petróleo, las fuentes de agua dulce limpia y de 
tácil acceso se encuentran bajo una creciente presión, debido 
al incremento de la población y a la generalizada mejoría en 
el nwel de wda. La industrialización de los palses en desarro- 
lo está contaminando los ríos y los reservorios acuiferos. El 
cambio climático está alterando los patrones de disponibali- 
dad de agua dulce de modo que las sequías son más frecuen- 
tes en muchas partes del mundo, Según una encuesta 
realizada por Marsh Center For Risk Insights, el 40% de las 
empresas Fortune 1000 declararon que el impacto de una es- 
casez de agua en sus negocios sería * grave” o "catastrófico", 
pero solo el 17% admitió estar preparados para esta clase de 
crisis, De 481 plantas de producción de Nestlé alrededor del 
mundo, 49 están ubicadas en regiones con escasez de agua. 
Los ambientalistas han atacado a PepsiCo y Coca-Cola por el 
supuesto agotamiento de depósitos de agua subterráneos en 
la Inka para producir bebidas embotelladas. 

Busten empresas que están adoptando medidas para 
proteger su suministro futuro de agua dulce. Desde 1995 
Dow ha reducido en más de una tercera parte la cantidad 
de agua que utiliza. Durante 1997-2006, cuando Nestlé 
casi duplica su volumen de producción de alimentos, re- 
diyo el consumo de aqua en un 29%. En 2008, Coca-Cola 
habla logrado el 85% de su objetivo, para 2010, de reci- 
dar todas las aguas residuales generadas en sus plantas 
embotelladoras. La empresa china Ehon Chemical está tra- 
bajando con General Electric para reciclar el 90% de sus 
aguas residuales a fin de cumplir con las nuevas normas 
gubernamentales de "cero descargas de liquidos”. 


Fuente: K. Kube, "into the Wild Brown Yonder”, Tráains (noviembre 
de 2008), pp. 68-73; "Running Dry”, The Economist (3 de agosto 


de 2008), pp. 53-54. 


Un asunto polémico para las empresas manufactureras en todo el mundo es la disponibilidad 
de los recursos requeridos para operar una fábrica modema, El creciente precio del petróleo du- 
rante 2007 y 2008 disparó los costos drásticamente; de estos, solo una parte podría ser trasladada 
alos clientes en un entomo competitivo. La probabilidad de que el agua dulce pueda convertirse 
un recurso igualmente escaso está llevando a muchas empresas a replantear los procesos de ma- 
nufactura de uso intensivo de agua. Para conocer cómo las empresas están empezando a hacer 
frente a la creciente escasez de agua dulce, vea Temas de sostenibilidad ambiental. 
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ESTRATEGIA DE COMPRAS 


La estrategia de compras se encarga de la obtención de las materias primas, partes y suminis- 
tros necesarios para llevar a cabo las operaciones. La estrategia de compras es importante por- 
que los materiales y componentes comprados a los proveedores representan el 50% de los costos 
totales de manufactura de las empresas del Reino Unido, EE. UU., Australia, Bélgica y Finlan- 
dia.” Las opciones básicas de compra son adquisiciones múltiples (fuentes múltiples), única 
fuente y abastecimiento paralelo. En las fuentes multiples o adquisición multiple, la compañía 

mpradora ordena una parte o pieza específica a varios proveedores. La opción de fuentes múl- 
tiples ha sido tradicionalmente considerada superior a las demás opciones de compra porque: 1) 
obliga a los proveedores a competir por el negocio de un importante comprador, reduciendo así 
los costos de compra y 2) si un proveedor no puede entregar, por lo general otro lo hará, lo que 
garantiza que las piezas y suministros estarán siempre a la mano cuando se requieran. Utilizar 
esta opción de abastecimiento ha sido la forma en que las empresas compradoras controlan la re- 
lación con sus proveedores. Una vez que los proveedores pueden probar que están en capacidad 
de cumplir con las especificaciones del producto, $0n incorporados por el comprador a su lista 
de vendedores aceptables para partes y suministros específicos. Lamentablemente, la práctica 
común de aceptar la oferta más barata usualmente compromete la calidad. 

W. Edward Deming, un reconocido consultor en administración, recomendó enfáticamente 
la opción de fuente tínica como la forma exclusiva de lograr un proveedor de la más alta calidad. 
Esta opción se basa en utilizar un único proveedor para una parte en particular. Dada su preocu- 
pación por el diseño de calidad del producto en sus primeras etapas de desarrollo, Dernng dijo 
que el comprador debe trabajar en estrecha colaboración con el proveedor en todas las etapas del 
mismo, Esto reduce los costos y el tiempo empleado en el diseño del producto y mejora la calt- 
dad. También simplifica el proceso de producción de la empresa compradora mediante el uso del 
concepto justo a tiempo (JT por las siglas de just-in-fíme) que implica que las piezas compradas 
lleguen a la planta justo en el momento en que se necesitan, en lugar de mantener inventarios. 
concepto de fuente única es un paso más allá del JIT ll en el que los representantes de ventas del 
proveedor tienen ubicado su escritorio en la sede de la planta de la empresa compradora, asisten 
a las reuniones de planeación de la producción, visitan el laboratorio de I+D, analizan los presu- 

puestos de ventas de la empresa compradora y a continuación emiten las órdenes de venta que van 
aser facturadas a su cliente. Desarrollado por Lance Dixon de Bose Corporation, JTT 1 también 
está siendo utilizado por IBM, Honeywell e Ingersoll-Rand. Karen Dale, gerente de compras de 
suministros de oficina en Honeywell, dijo haber estado muy preocupada por la confidencialidad 
cuando le recomendaron JT 1 por primera vez, pero pronto tuvo cinco proveedores trabajando 
con sus 20 compradores y reportó pocos inconvenientes, * 

La opción de Única fuente de abastecimiento reduce los costos de transacción y genera ca- 
idad al hacer que comprador y proveedor trabajen juntos como socios y no como adversarios. 
Con esta opción las empresas tendrán relaciones más duraderas con pocos proveedores. La im- 
vestigación ha encontrado que la colaboración entre proveedores y compradores y la solución 
conjunta de problemas dependen de otros resultados, como desarrollo de capacidades compe- 
fitivas, mayor calidad, menores costos y una mejor planificación.** Sin embargo, la opción de 
única fuente de abastecimiento tiene limitaciones; si el proveedor seleccionado no puede en- 
regar una pieza, el comprador no tiene más remedio que retrasar la producción. Por su parte, 
h opción de múltiples fuentes de abastecimiento puede suministrar al comprador mejor infor- 
mación acerca de las nuevas tecnologías y capacidades de desempeño. Las limitaciones de una 
única fuente de abastecimiento han conducido al desarrollo de fuentes de aprovisionamiento 
paralelas. En el abastecimiento paralelo, dos empresas son las proveedoras exclusivas de dos 
piezas distintas, pero a la vez cada una sirve como proveedora de respaldo de la pieza provista 
por la otra. Sí una empresa no puede suministrar a tiempo la cantidad de piezas ordenadas, se 
k pide a la otra que fabrique la diferencia 35 
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uso de internet para encontrar nuevas fuentes de abastecimiento y mantener la reposi- 
ción de inventarios es cada vez mayor. Por ejemplo, Hewlett-Packard introdujo un sistema de 
contratación a través de la Web para permitir a sus 84.000 empleados comprar suministros de 
oficina de un conjunto estándar de proveedores. El nuevo sistema le permitió a la compañía 
ahorrar entre 60 y 100 millones de dólares anuales en costos de compras .* La investigación 
indica que las empresas que utilizan tecnologías basadas en internet son capaces de reducir los 
costos administrativos y los precios de compra,* 


ESTRATEGIA LOGÍSTICA 


La estrategia logística se encarga del flujo de los productos dentro y fuera del proceso de fabri- 
cación. En relación con esta estrategia, se registran tres tendencias: la centralización, la subcon- 
tratación y el uso de internet. Para lograr sinergias logísticas entre las unidades de negocio, las 
empresas empezaron a centralizar la logística en el grupo de la oficina principal, Este grupo cen- 
tralizado de logística por lo general está integrado por especialistas experimentados en medios 
de transporte, por ejemplo ferrocarril o carretera, Trabajan para generar, a través de toda la com- 
pañía, volúmenes de despacho que permitan lograr mejores contratos con los transportadores o 
sus representantes. Compañías como Georgia Pacific, Marriott y Union Carbide visualizan la 
función logística como una importante manera de diferenciarse de la competencia, agregar va- 
lor y reducir costos. 

Muchas empresas han descubierto que la subcontratación de la logística reduce costos y 
mejora los tiempos de entrega. Por ejemplo, HP contrató a Roadway Logistics para administrar 
su almacén de recepción de materias primas en Vancouver, Canadá, Cerca de 140 empleados 
de Roadway remplazaron a 290) trabajadores de HP, que fueron reubicados en otras actividades 
dentro de esta compañía, 

Muchas empresas utilizan intenet para simplificar su sistema logístico, Por ejemplo, 
Ace Hardware montó un sistema en línea para sus distribuidores y proveedores. Una ferrete- 
ría abora puede ver en el sitio web que un pedido de 210 cajas de llaves es más barato que 
uno de 200. Debido a que una estiba se compone de 210 cajas de llaves, ordenar una estiba 
completa significa que el proveedor no tendrá que retirar 10 cajas y empacarlas nuevamente 
para almacenarlas, Hay menos posibilidades de que resulten cajas sueltas que se pierdan en 
el curso de la entrega y tener que rehacer el papeleo. Como resultado, los costos de transporte 
de Ace se redujeron en un 18% y sus costos de almacenamiento en un 28% + 


ESTRATEGIA DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS (ARH) 

La estrategia de administración de recursos homanos aborda, entre otras cosas, la cuestión de 
si una empresa o unidad de negocios debe contratar un gran número de trabajadores poco califi- 
cados que devengan bajos salarios, realizan actividades repetitivas y muy probablemente serán 
retirados después de un breve periodo (estrategia de los restaurantes de McDonald's), o contra- 
tar empleados calificados que reciben una remuneración relativamente alta y capacitación en di- 
ferentes actividades para formar parte de equipos de trabajo autónomos. A medida que el trabajo 
sea más complejo, lo más apropiado es el uso de equipos, especialmente en el caso de esfuerzos 
para el desarrollo de productos innovadores. Las corporaciones multinacionales utilizan cada vez 
más equipos de trabajo autónomos en sus subsidiarias enel exterior y en sus operaciones domés- 
ticas.” Las investigaciones indican que el uso de equipos de trabajo conduce al logro de mejo- 
res niveles de calidad y productividad, y de satisfacción y compromiso de los empleados.*' 

Las empresas que siguen una estrategia competitiva de diferenciación a través de la alta 
calidad utilizan la información generada por sus subordinados y colegas para evaluar su de- 
sempeño, en mayor medida que otras compañías que aplican otras estrategias de negocio.* 
Una completa evaluación de 360 grados,en la que la información se recopila de diversas fuen- 
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tes, es utilizada por más del 10% de las empresas estadounidenses y se ha convertido en una 
de las herramientas más populares y eficaces para el desarrollo de los empleados y de los nue- 
vos gerentes. Una empresa india, HCL Technologies, publica en su intranet, para conoci- 
miento general, el mting de calificación de los 20 principales gerentes + 

Las empresas están descubriendo que contar con una fuerza laboral diversa puede repre- 
sentar una ventaja competitiva. La investigación muestra que las empresas con un alto grado 
de diversidad racial y que siguen una estrategia de crecimiento tienen mayor productividad que 
hs que tienen menor diversidad racial.“ Por ejemplo, Avon fue capaz de volver rentables sus 
mercados de las zonas centrales de las ciudades poniendo gerentes afroamericanos e hispanos 
acargo de la comercialización en esos mercados. * La diversidad en términos de nacionalidad 
de origen y edad también ofrece beneficios, DuPont utilizó equipos de trabajo multinaciona- 
les que ayudaron a la compañía a desarrollar y comercializar sus productos en el ámbito inter- 
nacional. McDonald's descubrió que los trabajadores de mayor edad se desempeñan tan bien 
o mejor que los empleados más jóvenes. Según Edward Rensi, director general de McDonald's 
en EE, UU., "encontramos que estas personas están particularmente motivadas, con unos há- 
hitos de disciplina y trabajo difíciles de hallar en los empleados más jóvenes.” 


ESTRATEGIA DE TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN 


Las empresas utilizan cada vez más la estrategia de tecnología de información para propor- 
cionar a sus unidades de negocios una ventaja competitiva. Cuando FedEx entregó a sus clien- 
tes, por primera vez, el software de cómputo PowerShip para almacenar direcciones, imprimir 
las etiquetas de envío y hacer el seguimiento de la ubicación de los paquetes, sus ventas aumen- 
taron de manera significativa. Rápidamente UPS le siguió con su propio software MaxiShips. 

Tomando su sistema de información como una competencia distintiva, FedEx continuó presio- 
nando para obtener mayores ventajas sobre UPS: puso en servicio su página web para permitir 
asus clientes efectuar la trazabilidad de $us paquetes, lo cual utiliza efectivamente en su publi- 
cidad. Poco después, UPS ofreció el mismo servicio. Aunque se puede argumentar que la teo- 
nología de la información ha Hegado a ser tan generalizada que ya no ofrece una ventaja 
competitiva a las empresas, estas, alrededor del mundo, siguen gastando más de 2 billones de 
dólares anuales en tecnología de la información * 

Las compañías multinacionales están descubriendo que tener una intranet sofisticada per- 
mite a los empleados practicar el estilo de administración que sigue al sof,en la cual los miem- 
bros de un equipo de trabajo de un país pueden hacer llegar su trabajo a los miembros de otro 
equipo ubicado en otro país en el que la jornada apenas comienza. 5e eliminan así las jorna- 
das de trabajo nocturno.* De igual forma, el desarrollo de software de traducción inmediata 
permite a los trabajadores comunicarse en línea con sus compañeros de trabajo en otros paí- 
ses que manejan un idioma diferente.” Por ejemplo, Mattel ha reducido el tiempo requerido 
para desarrollar nuevos productos en un 10% incorporando diseñadores y licenciatarios en 
atros países en el diseño de sus juguetes. IBM utiliza su intranet en la mejora de las habilida- 
des de sus funcionarios, con lo cual reduce los gastos de capacitación y de viaje Al 

Muchas compañías, como Lockheed Martin, General Electric (GE) y Whirtpool, utilizan la 
tecnología de la información para establecer relaciones más estrechas con sus clientes y provee- 
dores a través de sofisticados sistemas de extranet. La red del proceso de comercialización de 
General Electric (Trading Process Network), por ejemplo, permite a los proveedores descargar 
electrónicamente las solicitudes de propuestas de GE, los diagramas de especificaciones de pie- 
zas y establecer comunicación con los gerentes de compras. De acuerdo con Robert Livingston, 
gerente mundial de abastecimiento de GÉ para la división de iluminación, utilizar la página web 
reduce en un 30% el tiempo de procesamiento.” Así, el uso de tecnología de información a tra- 
vés de extranet le facilita a una empresa abastecerse de terceros (outsourcing o externalización) 
en lugar de producir por sí misma los elementos que necesita (integración vertical).$ 
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8.2 Decisión de abastecimiento: ubicación de funciones 


Pura que una estrategia funcional tenga la mayor posibilidad de éxito, debe estar basada en 
una competencia que sea distintiva y que resida en un área funcional. Si una empresa no tiene 
una competencia distintiva en un área funcional cualquiera, dicha área podría ser candidata 
para la extemalización o subcontratación (outsourcing). 

El outsourcing (subcontratación) es la compra, a un tercero, de un producto o servicio 
que antes se obtenía internamente, De modo que es lo contrario de la integración vertical. El 
outsourcing se está convirtiendo en una parte cada vez más importante de las decisiones estra- 
tégicas y en una forma fundamental de mejorar la eficiencia y a menudo la calidad, Un estudio 
aplicado a 30 empresas mostró que el uso de la externalización permitió en promedio una re- 
ducción del 9% en los costos y un incremento del 15% en capacidad y calidad ** Por ejemplo, 
Boeing utilizó el outsourcing como una forma de reducir el costo de diseño y fabricación de su 
nuevo 787 Dreamliner, que fue subcontratado en más de un 70%, Dejando de lado prácticas 
anteriores, ahora sus proveedores producen las partes más grandes del fuselaje, incluyendo plo- 
mería, electricidad y sistemas informáticos, que envían a Seattle para ser ensambladas por 
Boeing. El uso del oursouwcing permitió a Boeing construir un 787 en cuatro meses en lugar de 
los acostumbrados 12,% 

De acuerdo con un estudio de la Asociación Americana de Marketing aplicado a sus 
empresas asociadas, el 94% de los encuestados respondió que subcontratan al menos una 
actividad. Las actividades subcontratadas son: generales y administrativas (78%), recur- 
505 humanos (77%), transporte y distribución (66%), sistemas de información (63%), ma- 
nufactura (56%), marketing (51%) y finanzas y contabilidad (18%), El estudio también 
revela que el 25% de los encuestados se han sentido decepcionados por los resultados del 
outsourcing. .El 51% de las empresas informó que eliminó la subcontratación y se apropió 
nuevamente de la actividad subcontratada. S$in embargo, las autoridades esperan que el 
número de empresas que participan en la subcontratación aumente, lo mismo que el nú- 
mero de funciones a subcontratar, especialmente las de servicio al cliente, contabilidad, 
financiero-administrativas, ventas y telemercadeo y correspondencia.” Se estima que, 
para 2015, el 50% de la producción de EE, UU. será subcontratada con empresas de 28 
países en vías de desarrollo.*” 

La deslocalización (ofshoring)es la subcontratación de una actividad o una función con 
una empresa propia o con un proveedor independiente en otro país. Es un fenómeno global 
impulsado por los avances en las tecnologías de información y comunicación, el desarrollo 
de los sistemas de trasmisión de datos de alta velocidad, estables y seguros, y los avances lo- 
gísticos como los despachos en contenedores. De acuerdo con Bain £ Company, el 51% de 
las grandes empresas en Norteamérica, Europa y Asia subcontratan en ultramar.* Aunque la 
India actualmente acapara el 70% del mercado de deslocalización, países como Brasil, China, 
Rusia, Filipinas, Malasia, Hungría, República Checa e Israel están ganando importancia. Es- 
tos países llenen mano de obra educada, calificada y barata. Esta es una consideración impor- 
tante si se tiene en cuenta que más del 93% de las empresas que utilizan la deslocalización lo 
hacen para reducir costos.” Por ejemplo, el costo promedio de la mano de obra en una línea 
de ensamble mexicana es de 3,50 dólares por hora más beneficios, en comparación con los 
27 dólares por hora más beneficios que GM o Ford pagan en sus plantas en EE. UU. Los tra- 
bajadores mexicanos menos calificados ganan tan solo 1,50 dólares por hora en las plantas 
de autopartes y tienen menores beneficios, * 

El software de programación y servicio al cliente, en particular, está siendo subcontratado en 
la India. Por ejemplo, la unidad de servicios internos de GE, General Electric Capital International 
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Services, es una de las más grandes y antiguas compañías de subcontratación en la India, sus ingre- 
sos anuales crecieron de solo 26 millones de dólares en 1999 a 420 millones de dólares en 2004.* 
Como parte de esta tendencia, IBM compró a Daksh eServices Ltd., uno de los más grandes pro- 
veedores de servicios remotos de negocios de la India.5? 

La subcontratación, incluyendo la deslocalización, presenta desventajas. Por ejemplo, 
la acumulación de quejas obligó a Dell Computer a suspender el envío de clientes corpora- 
tivos para recibir soporte técnico desde el call center en Bangalore (India).* El lanzamiento 
al mercado de una nueva lavadora de GÉ se retrasó tres semanas debido a los problemas en 
la producción de una firma proveedon a la cual se le había subcontratado una pieza impor- 
tante. Algunas empresas se ven a sí mismas atrapadas en contratos de largo plazo con pro- 
veedores que dejaron de ser competitivos.** Algunos expertos consideran que los efectos 
acumulados de mantener la subcontratación reducen continuamente la capacidad de la em- 
presa para aprender nuevas habilidades y desarrollar nuevas competencias clave.“* Una en- 
cuesta aplicada a 129 empresas que utilizan la subcontratación reveló que la mitad de los 
proyectos desarrollados por subcontratación no lograron generar los ahorros estimados al 
término de un año. Lo anterior concuerda con una encuesta aplicada por Bain £« Company 
en la cual el 51% de la más grandes empresas de EE. UU., Europa y Asia declararon que la 
subcontratación (incluida la deslocalización) no llenó sus expectativas.” Otra encuesta so- 
bre proyectos de software, desarrollada por MIT, encontró que la media de los proyectos en 
la India tenia 10% más errores de software que los proyectos de este tipo desarrollados en 
EE. UU ** Durante 2007 y 2008 los productos contaminados fabricados por empresarios chi- 
nos, desde juguetes pintados con pintura con plomo hasta heparina contaminada y leche con- 
taminada con melamina, llevaron a que sus clientes revaluaran la manera de involucrarse en 
la subcontratación. * El aumento en los precios del petróleo hizo la subcontratación menos 
económica. El precio del barril de crudo se elevó de 28 dólares en 2003 a más de 100 dóla- 
res en 2008, lo que triplicó el flete de un contendor estándar de 40 pies. En 2008 el flete de 
una tonelada de hierro de Brasil a China era de 100 dólares, es decir, más de lo que costaba 
el mineral,* 

Un estudio sobre 91 proyectos de subcontratación desarrollados por empresas europeas y 
norteamericanas encontró siete errores en la subcontratación que deben evitarse: 


1. Subcontratar actividades que no deben ser subcontratadas: las empresas fracasaron 
al no mantener internamente sus actividades claves. 


2. Seleccionar el proveedor equivocado: los proveedores no eran confiables o no contaban 
con procesos de tecnología de punta. 
3. Elaborar un contrato deficiente: las compañías fracasaron al establecer un balance de 
poder en la relación. 
4. No atender los asuntos relacionados con el personal: los empleados perdieron el com- 
promiso con la empresa. 
5. Perder el control sobre la actividad subcontratada: gerentes calificados fracasaron al 
gestionar la actividad subcontratada.* 
6. Ignorar los costos ocultos de la subcontratación: los costos de transacción superaron 
los ahorros obtenidos. 
7. No establecer una estrategia de salida: las empresas omitieron establecer cláusulas para 
reversar los términos del contrato.”* 
La clave en la subcontratación es contratar externamente solo las actividades que no son 
daves para las competencias distintivas de la empresa, De otra manera, la empresa podría re- 
nunciar a las competencias especiales que la hicieron exitosa y se encaminaría hacia un even- 


AGURA B-1 


Propuesta de 
matriz de 


subcontratación 
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tual declive, Lo anterior está soportado por investigaciones que revelan que las empresas con 
mayor experiencia en una tecnología de producción específica tienden a desarrollar el proceso 
de producción por sí mismas.”* J, P, Morgan Chase € Company e IBM terminaron una sub- 
contratación de tecnología porque los directivos de los bancos cayeron en la cuenta de que las 
tecnologías de información (TD) eran muy importantes para ser subcontratadas .?* 
Al decidir sobre ciertas estrategias funcionales, el estratega debe: 
2 Mentificar las competencias clave de la empresa o unidad de negocio. 
2 Garantizar que las competencias sean continuamente fortalecidas. 


2 Administrar las competencias de modo que preserven de la mejor forma la ventaja com- 
petitiva que generan. 


La decisión de subcontratar depende de la parte del valor agregado que la actividad en 
consideración representa y de cuánta ventaja competitiva potencial aporta a una empresa O 
midad de negocio. Para mayor información vea la matriz de subcontratación propuesta en la 
figura 8-1, Una empresa debe considerar la subcontratación de cualquier actividad o función 
con bajo potencial para generar una ventaja competitiva. 51 la actividad constituye solo una 
pequeña parte del valor agregado total de los productos o servicios de la empresa, debería ser 
comprada en el mercado abierto (bajo el supuesto de que los proveedores calificados de di- 
cha actividad son abundantes). No obstante, si la actividad aporta mucho a los productos o 
servicios de la empresa, la compañía debería subcontratarla, mediante contratos de largo 
plazo, con un proveedor o distribuidor confiable. La empresa siempre debería producir o de- 
sarrollar alguna actividad o función (por ejemplo, integración vertical reducida) si dicha ac- 
tividad o función tiene el potencial para aportar a la empresa alguna ventaja competitiva. Sin 
embargo, una integración vertical completa solo debe considerarse cuando la actividad o fun- 
ción agrega a los productos o servicios de la compañía un significativo valor adicional al de 
la ventaja competitiva,” 


Valor agregado total de lá actividad con respecto 
de los productos y/o servicios de la empresa 


Potencial de la actividad para 
lograr una ventaja competitiva 


Puente: J. D. Hunger y T. L, Wheelen, “Proposed Owtsourcing Matriz”, O 1996 y 2005 por Wheelen and Hunger 


2fUÚ 


PARTE 3 


Formulación de la estrategia 


| 3.3 Estrategias que deben evitarse 


Muchas estrategias que podrían considerarse como corporativas, de negocios o funcionales son 
peligrosas. Los administradores con poca capacidad de análisis o falta de creatividad podrían que- 
dar atrapados cuando consideran alguna de las siguientes estrategias que deben evitarse: 


: Seguir al líder: imitar la estrategia del competidor líder podría parecer una buena idea, 


pero ignora las fortalezas y las debilidades específicas de una empresa y la posibilidad de 
que el líder pueda estar equivocado, Fujitsu Ltd., segundo fabricante mundial de compu- 
tadoras, estuvo orientado desde la década de los sesenta por el único propósito de alcan- 
zar a IBM, Como IBM, Fujitsu competía en la fabricación de computadoras centrales, 
Estaba tan enfocado en igualar a IBM que no se percató de que el mercado de computa- 
doras centrales había alcanzado su madurez en 1990 y su crecimiento se había detenido. 


2 Anotar otra carrera: a una empresa es exitosa por ser pionera con un producto extrema- 


damente exitoso, tiende a buscar otro superproducto que le asegure el crecimiento y la 
prosperidad. De igual manera que al apostar en las carreras de caballos y encontrar un ga- 
nador, la probabilidad de hallar un segundo ganador es mínima, Polaroid invirtió una 1n- 
gente cantidad de dinero para desarrollar una cámara de video “instantánea”, pero el 
público la ignoró en favor de la videocámara. 


: Carrera armamentista: entrar en una guerra de mercado contra otra empresa para in- 


crementar la participación de mercado puede aumentar los ingresos por ventas, pero pro- 
bablemente también los costos de producción, publicidad, promoción e I+D. Desde la 
desregulación de las aerolíneas, la guerra de precios y tarifas especiales han contribuido 
a generar bajos márgenes de rentabilidad y la bancarrota de algunas de las más grandes 
empresas de la industria, como Eastern, Pan American, TWA y United. 


2 Hacer de todo: cuando se presentan varias oportunidades interesantes, la administración po- 


dría tratar de aprovecharlas todas. En principio, la empresa puede tener recursos suficientes 
para desarrollar un proyecto de cada idea, pero el dinero, el tiempo y la energía rápidamente 
se agotan en la medida que muchos proyectos demandan gran inyección de recursos. La ex- 
periencia de Wall Disney Company en el negocio del entretenimiento la llevó a comprar ABC 
Network. Como la empresa producía en señe nuevas películas animadas y programas de tele- 
visión como *¡ Quién quiere ser millonario”, invirtió 750 millones de dólares para construir 
nuevos parques temáticos, comprar una línea de cruceros y un equipo de hockey, En 2000, aun- 
que las ventas de la empresa continuaban creciendo, la rentabilidad neta disminuyó.,?* 


: Mano perdedora: una empresa puede haber invertido tanto en una estrategia en particu- 


lar que la alta dirección se rehúsa a aceptar su fracaso. Al creer que se ha invertido mucho 
como para retirarse, la administración puede continuar tirando “dinero bueno al malo”. 
Pan American Airlines prefirió vender su Edificio Pan Am y los Hoteles Intercontinental 
para seguir perdiendo dinero en los vuelos de la aerolínea, Como continuaron sufriendo 
pérdidas, la empresa decidió continuar su estrategia de vender $us activos para contar con 
efectivo, hasta vender todo e irse a la quiebra. 


8,4 Opción estratégica: selección de la mejor estrategia 


Después de que se identifican y evalúan los pros y los contras de las potenciales alternativas 
estratégicas, debe elegirse una para ejecutarla. En ese momento es probable que hayan surgido 
muchas alternativas viables, ¿Cómo se determina la mejor estrategia? 
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Tal vez el criterio más importante es la capacidad de la estrategia propuesta para lidiar con 
los factores estratégicos específicos, desarrollados anteriormente en el análisis PODA. Si la al- 
ternativa propuesta no aprovecha las oportunidades del entorno empresarial, ni las fortalezas y 
competencias de la empresa, y la aleja de las amenazas de ese entorno y de sus debilidades, es 
probable que falle, 

Otra consideración importante en la selección de una estrategia es la capacidad de cada 
una de las alternativas para alcanzar los objetivos acordados con el menor uso de recursos y 
generando el menor número de efectos secundarios negativos. Por lo tanto, es importante de- 
sarrollar un plan de implementación provisional con el fin de identificar las dificultades que 
la dirección probablemente enfrentará. Esto debe hacerse a la luz de las tendencias sociales, la 
industria y la situación de la empresa mediante la construcción de escenarios. 


LA CONSTRUCCIÓN DE ESCENARIOS CORPORATIVOS 


Los escenarios corporativos (empresariales) son estados financieros y de resultados pro- 
forma (proyectados) que pronostican el efecto de cada alternativa estratégica y de sus di- 
versos programas probables sobre el retorno de la inversión de la empresa o división (los 
estados financieros proforma se discuten en el capítulo 12). En una encuesta a empresas 
de Fortune 500, el 84% reportó utilizar modelos de simulación computarizados para reali- 
zar la planificación estratégica. La mayoría eran simplemente modelos de simulación en 
hojas de cálculo, que se ocupaban de resolver preguntas hipotéticas del tipo ¿qué pasaría 
si... 7% 

Los escenarios recomendados son simplemente extensiones de los escenarios de la in- 
dustria analizados en el capítulo 4, Por ejemplo, si los escenarios de la industria sugieren el 
probable y urgente surgimiento de una fuerte demanda por ciertos productos en el mercado 
en un país determinado, se pueden desarrollar diversos escenarios de alternativas estratégi- 
cas. La opción de adquirir otra empresa que tenga esos productos en ese país puede compa- 
rarse con la de un desarrollo de nuevos proyectos (por ejemplo, la construcción de nuevas 
operaciones en ese país). Utilizando, para los próximos cinco años, tres series de cifras de 
ventas estimadas para los productos nuevos (optimista, pesimista y más probable), las dos al- 
ternativas pueden evaluarse en términos de su efecto sobre el desempeño futuro de la em- 
presa, que se refleja en los probables estados financieros futuros de esta. Los estados 
financieros y de resultados proforma pueden generarse en una computadora personal utili- 
zando una hoja de cálculo, por ejemplo Excel, Los estados financieros proforma se basan en 
escenarios financieros y económicos. 

Para la construcción de un escenanño corporativo, siga estos pasos: 


1, Utilice los escenarios de la industria (que se analizaron en el capitulo 4) para desarrollar 
un conjunto de supuestos sobre el entorno en que se trabajará (en el país específico en es- 
dio). Por ejemplo, 3M solicita al gerente general de cada unidad de negocios describir 
anualmente cómo se verá su industria en 15 años. Haga un listado de supuestos optimis- 
las, pesimistas y más probables para los principales factores económicos, como el PIB 
(producto interno bruto), IPC (Índice de precios al consumidor), tasa preferencial de inte- 
És y otros factores externos estratégicos importantes, por ejemplo la regulación gubema- 
mental y las tendencias de la industria. Esto debe realizarse para cada país/región en el 
que la empresa tenga operaciones importantes que se verán afectadas por cada una de las 
alternativas estratégicas. Estos mismos supuestos deben listarse en cada uno de los esce- 
narios alternativos que van a desarrollarse, 

2, Desarrolle estados financieros similares para la empresa o unidad de negocio de los años 
anteriores (como se discute en el capítulo 12), que sirvan de base para las proyecciones 
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del análisis de tendencias de los estados financieros proforma. Utilice el formato de esce- 
narios que se muestra en la tabla 8-2: 


áL 


h. 


Utilice los porcentajes históricos de tamaño común para estimar el nivel de ingresos, 
gastos y otras categorías en los estados proforma estimados para los próximos años. 
Desarrolle para cada altemativa estratégica un conjunto de supuestos optimistas (0), 
pesimistas (P ) y más probables (MP), en relación con el impacto de las variables clave 
sobre los futuros estados financieros de la empresa. 

Pronostique tres series de cifras de las ventas y costo de los bienes vendidos, mínimo 
para los siguientes cinco años. 

Analice los datos históricos y realice los ajustes del caso de acuerdo con los supues- 
tos relacionados con el entorno empresarial enumerados anteriormente. Haga lo pro- 
pio con otras cifras que puedan variar de modo significativo. 

Asuma que otras cifras mantendrán su relación histórica con las ventas o algún otro 
factor determinante, Relaciónelas, entre otros, con los niveles de inventario esperados, 
cuentas por cobrar, cuentas por pagar, gastos de I+D, gastos de publicidad y promo- 
ción, gastos de capital y pago de la deuda (suponiendo que la deuda se utiliza para f1- 
nanciar la estrategia), entre otros. 


Escenarios utilizados para generar estados financieros proforma 


Proyecciones? 
200- ¿D0- 2D0- 


Ultimo | Promedio | Análisis de 
año histórico | tendencias O P|MP|O | P|MP| O |P |MP ¡Comentarios 


Producto interno bruto 
(PIB) 

Otros 

Dólares 

Costo de ventas (COGS, por 
sus siglas en inglés) 
Publicidad y marketing 
Intereses pagados 
Expansión de la planta 
Utilidades netas 

Ganancias por acción (EPS, 
por sus siglas en inglés) 
Retorno de la inversión (ROL, 
por sus siglas en inglés) 

por sus siglas en inglés) 
Otros 


NOTA: O = optimista; P = pesimista; MP = más probable. 
Fuente: T. L. Wheelen y J, D. Hunger. € 1987, 1988, 1989, 1990, 1992, 2005 y 2009 por T. L. Wheelen. € 1993 y 2008 por Wheelen and Hun- 
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f. Tome en cuenta no solo las tendencias históricas, sino también los programas que po- 
drían necesitarse para implementar cada altemativa estratégica (por ejemplo, la cons- 
trucción de una nueva planta de producción o la ampliación de la fuerza de ventas). 

3, Construya detallados estados financieros proforma para cada alternativa estratégica: 

a. En la columna izquierda de la hoja de cálculo, liste las cifras reales de los estados fi- 
nancieros de este año, 

b. Liste, en la columna ubicada a la derecha de la anterior, las cifras optimistas para los 
años las, 

€. Repita el proceso anterior para la misma alternativa estratégica, pero esta vez con el 
detalle de las cifras pesimistas para los mismos cinco años. 

d. Haga lo propio con las cifras más probables. 
Desarrolle una serie similar de estados financieros proforma equivalentes para la se- 
gunda alternativa estratégica: optimistas (0), pesimistas (P) y más probables (MP), 
Este proceso genera seis escenarios proforma diferentes que reflejan tres situaciones 
distintas (O, P y MP) para dos altemativas estratégicas. 
f. Calcule las razones financieras y los estados de ingresos de tamaño común, y desarro- 
lle hojas de balance para anexarlas a los estados proforma. 

g£. Compare los supuestos que soportan los escenarios propuestos con los estados y las ra- 

zones financieras para determinar la viabilidad de cada uno de ellos. Por ejemplo, si en 
los estados de resultados proforma el costo de los productos vendidos cae del 70% al 
50% de los ingresos totales por ventas, esta disminución debe ser fruto de un cambio en 
el proceso de producción, el uso de materias primas o mano de obra más baratas, más 
que de la incapacidad de mantener el costo de las mercancías vendidas en el porcentaje 
habitual de los ingresos por ventas cuando se desarrolló el estado proyectado, 

El resultado de esta construcción detallada de escenarios debería anticipar para cinco años las 
utilidades netas, el flujo de efectivo y el capital de trabajo neto para cada una de las tres versiones 
de las dos alternativas. Un estratega podría ir más lejos en el futuro sí se espera que la estrategia 
tenga un impacto importante sobre los estados financieros de la compañía más allá de cmco años. 
El resultado de este trabajo debe proporcionar información suficiente que apoye los pronósticos 
sobre la probable viabilidad y rentabilidad de cada una de las alternativas estratégicas. 

Estos escenarios rápidamente pueden llegara ser muy complejos, sobre todo si se calculan tres 
series de precios de compra y costos de desarrollo, No obstante, este análisis del tipo ¿qué pasaría 
si...? se necesita para comparar en forma realista los resultados proyectados para cada alternativa 
estratégica razonable y sus correspondientes programas, presupuestos y procedimientos. Indepen- 
dientemente de los pros y los contras cuantificables de cada altemativa, la decisión real probable- 
mente se verá influenciada por varios factores subjetivos, como los que se describen a continuación, 


> 


Actitud de la administración hacia el riesgo 

El atractivo de una alternativa estratégica es en parte una función del tamaño del riesgo que con- 
lleva, El riesgo está compuesto no solo por la probabilidad de que la estrategia sea eficaz, sino 
también por la cantidad de activos que la empresa debe asignar a esa estrategia y el tiempo en 
que los activos no estarán disponibles para otros usos. En razón a las diferencias entre países en 
términos de costumbres, normas y recursos, las empresas que operan a nivel mundial deben li- 
diar con una mayor cantidad de riesgo que las que operan en un solo país.” Cuanto mayor sea 
la cantidad de activos involucrados y el tiempo en que estos estén comprometidos, mayor será 
la probabilidad de que la alta dirección de la empresa exija una gran probabilidad de éxito. Los 
gerentes que no poseen parte de la propiedad de la empresa probablemente tendrán poco inte- 
rés en poner en peligro sus empleos por decisiones arriesgadas. Las investigaciones indican que 
los gerentes que poseen una cantidad significativa de acciones de sus empresas son más pro- 
pensos a asumir riesgos que aquellos sin propiedad en la firma.?$ 
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El alto nivel de riesgo fue la razón por la que, en la década de 1990, a la junta directiva de 
Intel le resultó difícil votar una propuesta para comprometer 5 ¿000 millones de dólares para pro- 
ducir el chip del microprocesador Pentium, cinco veces más costoso que su antecesor, Al revisar 
esajunta directiva, el entonces director general, Andy Grove, comentó: "Recuerdo los ojos de los 
asistentes agrandándose al mirar las gráficas. En ese momento, yo no estaba ni siquiera seguro 
de creer en esos números”. La propuesta comprometió a la compañía a construir nuevas plantas 
de producción, algo que Intel se había resistido a hacer. Una decisión equivocada podría signif- 
car que la compañía terminaría con un peligroso exceso de capacidad. A partir de la exposición 
de Grove, la junta directiva decidió hacer la apuesta con el resultado de que la expansión de su 
capacidad de producción, que finalmente costó 10.000 millones de dólares, le permitió lograr el 
75% del mercado de los microprocesadores y enormes beneficios en efectivo 7* 

El riesgo podría ser una de las razones por las que las innovaciones importantes se produ- 
cen con más frecuencia en empresas pequeñas que en grandes compañías. Una empresa pe- 
queña manejada por un empresario a menudo está más abierta a asumir mesgos mayores que 
una gran compañía de propiedad diversificada y administrada por gerentes profesionales.” 
Una cosa es tomar una oportunidad en el caso de que usted sea el principal accionista de la em- 
presa y no le preocupen los cambios periódicos en el valor de las acciones ordinarias de la com- 
pañía, y otra muy distinta si las acciones de la empresa están distribuidas en muchas manos y 
existen competidores o expertos en la compra de empresas con muchas ganas de apoderarse 
de la compañía, rodeándola como los tiburones hambrientos cada vez que el precio de sus ac- 
ciones cae por debajo del valor de la empresa tasado por algún evaluador externo, 

Un nuevo enfoque para la evaluación de altemativas en un entorno de alta incertidumbre es 
el uso de opciones reales. De acuerdo con el enfoque de opciones reales, cuando el futuro es in- 
cierto, vale la pena tener una amplía gama de opciones abiertas. Esto contrasta con el uso del va- 
lor presente neto (VPN) para calcular el valor de un proyecto mediante la predicción de sus pagos, 
ajustados por el riesgo y descontando la cantidad invertida, 51 se reduce todo a un solo escenario, 
el VPN no ofrece flexibilidad alguna en caso de que las circunstancias cambien. El VPN también 
es difícil de aplicar en proyectos en los que los beneficios potenciales son normalmente descono- 
cidos, El enfoque de opciones reales, sin embargo, resuelve estos asuntos mediante el desglose de 
la inversión en etapas. La administración asigna una pequeña cantidad de fondos para iniciar va- 
rios proyectos, monitorea su desarrollo, cancela los que no resulten exitosos y consolida los que 
estén marchando bien*' Este enfoque es muy similar a la forma en que el capital de riesgo finan- 
cia un proyecto empresarial, por etapas de financiación según el desempeño del proyecto, 

Una encuesta a 4,000 directores financieros encontró que el 27%, siempre o casi siempre, uti- 
lan alga tipo de enfoque de opciones para evaluar y decidir sobre las oportunidades de creci- 
miento." Las investigaciones indican que el uso del enfoque de opciones reales mejora el 
desempeño organizacional * Algunas de las empresas que usan el enfoque de las opciones reales 
son Chevron para licitar por reservas de petróleo, Airbus para calcular los costos de aerolíneas que 
modifican sus órdenes de compra en el último momento y Tennessee Valley Authority para subcon- 
tratar la generación de energía eléctrica en lugar de construir su propia planta. Debido a su comple- 
jidad, el enfoque de opciones reales no es aconsejable para las decisiones menores o para proyectos 
que requieran un compromiso total desde su micio $4 


Presiones de los grupos de interés 

El atractivo de una alternativa estratégica se ve afectado por su compatibilidad con la percepción 
de los grupos de interés principales en el entorno de trabajo de una organización. Los acreedo- 
res quieren que se les pague a tiempo. Los sindicatos ejercen presión por mejores salarios y es- 
tabilidad laboral. Los gobiernos y otros grupos de interés exigen responsabilidad social. Los 
accionistas quieren dividendos. Todas estas presiones deben ser consideradas en la selección de 
la mejor alternativa. 
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AGURA 8-2 
Matriz de 
prioridades de los 
grupos de interés 


Albo 
Puente: basado en E. Anderson, "Values-Based Management”, Academy of Management Executive (noviembre de 
1997), pp. 25-46, 


Los grupos de interés pueden clasificarse en función de: 1) su interés en las actividades de la 
empresa y 2) su poder relativo para influir en las actividades de esta. Como se muestra en la figura 
8-2, cada grupo de interés puede mostrarse gráficamente en función de su grado de interés (de me- 
nor a mayor) y su poder relativo (de menor a mayor) para influir en las actividades de la empresa. 

Los administradores estratégicos deben responderse cuatro preguntas para evaluar la im- 
portancia de las preocupaciones de los grupos de interés respecto a una determinada decisión: 


L ¿Cómo afectará esa decisión a cada uno de los grupos de interés, especialmente a los que 
se les otorgue prioridad alta y media? 

2, ¡Cuánto de lo que cada grupo de interés quiere podrá cumplirse con esta altemativa? 

3, ¿Qué harán los grupos de interés si no consiguen lo que quieren? 

4, ¡Cuál es la probabilidad de que lo hagan? 


Los responsables de la estrategia deberían elegir alternativas estratégicas que reduzcan al 
mínimo las presiones externas y maximicen la probabilidad de lograr el apoyo de los grupos de 
interés. Los directivos pueden, sinembargo, ignorar o dar por sentado que algunos grupos de in- 
terés causarán problemas graves en el futuro, Tata Group, por ejemplo, no tuyo en cuenta la re- 
nuencia de los agricultores en Singur (India) a aceptar la indemnización que el gobierno de 
Bengala Occidental les ofrecía por la expropiación de sus tierras para que Tata pudiera construir 
su planta de automóviles Nano. Los agricultores realizaron manifestaciones contra la planta, 
bloquearon carreteras e incluso asaltaron a un empleado de un proveedor de la empresa, * 

La alta dirección también puede implementar una estrategia política para mfluir en sus 
principales grupos de interés. Una estrategia política es un plan para lograr que los grupos de 
interés estén de acuerdo con las acciones de una empresa. Algunas de las estrategias políticas 
más utilizadas son la creación de grupos de apoyo, comités de acción política y de contribu- 
ciones, la publicidad de soporte, cabildeo y la formación de coaliciones. La investigación re- 
vela que las empresas grandes que operan en industrias concentradas y las empresas que son 
altamente dependientes de las regulaciones gubernamentales son políticamente más activas * 
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Bl apoyo político puede ser crucial para ingresar en un nuevo mercado internacional, especial- 
mente en las economías en transición, donde la competencia de libre mercado no existía $ 


Presiones de la cultura corporativa 

Si una estrategia no es compatible con la cultura corporativa de la empresa, la probabilidad de 
éuto es muy baja. La pereza e incluso el sabotaje surgirán en la medida en que los empleados 
se resistan a un cambio radical en la filosofía de la empresa. Las experiencias del pasado tien- 
den a restringir la clase de objetivos y estrategias que se estén considerando seriamente.* El 
aura de los fundadores de una sociedad puede perdurar mucho más allá de sus vidas porque 
sus valores están grabados en los miembros de la empresa, 

En la evaluación de una alternativa estratégica, los estrategas deben tener en cuenta las 
presiones de la cultura corporativa y evaluar la compatibilidad de la estrategia con esa cultura. 
Si hay poca compatibilidad, la administración debe decidir respecto a: 

2 Correr el nego de ignorar la cultura 

: Administrar en torno a la cultura y cambiar el plan de ejecución 
2 Tratar de cambiar la cultura para adaptarla a la estrategia 
2 Cambiar la estrategia para que sea compatible con la cultura 


Además, la decisión de proceder con una determinada estrategia sin un compromiso para 
cambiar la cultura o administrar en torno a la cultura (ambas acciones complejas y demoradas) 
es peligrosa. Sin embargo, restringir una organización a solo las estrategias que son comple- 
tAámente compatibles con su cultura podría hacer ignorar las alternativas más rentables (para 
mayor información sobre la administración de la cultura corporativa vea el capítulo 10). 


Necesidades y deseos de los principales directivos 
Incluso la alternativa más atractiva puede no ser seleccionada si es contraria a las necesidades y 
deseos de los altos directivos. Las características y la experiencia personales influyen en la valo- 
ración del nivel de atracción de una alternativa % Por ejemplo, un estudio encontró que los direc- 
tores generales narcisistas (egocéntricos y arrogantes) favorecen medidas enérgicas para llamar 
la atención, lo mismo que muchas grandes adquisiciones, logrando como resultado grandes ga- 
nancias o grandes pérdidas.* El ego personal puede estar ligado a una propuesta específica de 
manera Lal que todas las otras alternativas sean fuertemente rechazadas, Como CONSecuÉncia, la 
esarrollar proyecciones alteradas desfavorables que resulten más acordes con la 
diecitiva desinca 2 En un estudio realizado por McKinsey £ Company a 2.507 ejecutivos a 
nivel mundial, el 36% respondió que los administradores con frecuencia ocultan, restringen o al- 
teran la información, aunque sea de forma callos, al presentar propuestas de inversión de capi- 
tal. Adicionalmente, un ejecutivo puede influir sobre otros miembros de la alta dirección en favor 
de una alternativa en particular, para obviar las objeciones que puedan existir, En el mismo estu- 
dio, más del 60% de los directivos dijeron que las unidades de negocio y los jefes de división es- 
tablecen alianzas con sus pares o con frecuencia presionan de “alguna forma” a alguien de mayor 
rango en la empresa cuando están en curso las decisiones sobre la asignación de recursos * 
Los antecedentes culturales y de la industria influyen en la elección estratégica. Por ejemn- 
plo, los ejecutivos con fuertes lazos con una industria en particular tienden a elegir estrategias 
de uso común en dicha industria. Otros ejecutivos que han llegado a la empresa desde otro sec- 
tor industrial y tienen fuertes vínculos con dicho sector, tienden a elegir estrategias diferentes 
de las que actualmente se utilizan en su industria.** El país de origen a menudo afecta las pre- 
ferencias. Por ejemplo, los ejecutivos japoneses prefieren más una estrategia de liderazgo en 
costos que los estadoudinenses.* La investigación muestra que los ejecutivos de Corea, EE. 
UU., Japón y Alemania tenden a elegir diferentes opciones estratégicas en situaciones simi- 
hires, debido a que utilizan distintos criterios y ponderaciones en sus decisiones. Por ejemplo, 
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los coreanos destacan el atractivo de la industria, las ventas y la participación de mercado en 
sus decisiones, mientras que los estadounidenses hacen énfasis en la proyección de la de- 
manda, el fujo de caja descontado y el retorno sobre la inversión 46 

Existe la tendencia a mantener el statu quo, es decir, los responsables de las decisiones mantie- 
nen las metas y los planes existentes, más allá del punto en el cual un observador objetivo recamen- 
daría un cambio de numbo.” Algunos directivos muestran una tendencia egoísta a atribuir los 
problemas de la empresa no a sus propias malas decisiones, sino a eventos externos que escapan a su 
control, como políticas del gobierno o una economía pobre? Por ejemplo, un director general pro- 
hablemente estará más propenso a desprenderse de una unidad de negocio de pobre desempeño si él 
po estuvo a cargo de su Pa por lo mismo tal resultado no lo involucra.” La información 
negativa sobre un determinado curso de acción, con el que una persona está comprometida, puede 
ser ignorada por el deseo de pinos competen por la existencia de valores muy fuertes en rela- 
ción con la consistencia. Es posible que una crisis o un evento poco probable lleven a los responsa- 
bles de las decisiones estratégicas a considerar seriamente una alternativa que tenían previamente 
ignorada o descartada. Por ejemplo, no fue sino hasta que el director ejecutivo de ConAgra, una 
compañía multinacional de productos alimenticios, tuvo un infarto de corazón que ConA gra inició la 
producción de la línea Healthy Choice de pasabocas con bajo contenido de grasa, colesterol y sodio. 


PROCESO DE ELECCIÓN ESTRATÉGICA 
Existe una vieja historia que cuentan en General Motors: 


En una reunión con sus principales ejecutivos, el director general Alfred Sloan propuso una con- 
rovertida decisión estratégica. Cuando solicitó la retroalimentación de los asistentes, cada uno de 
los ejecutivos respondió con elogios y comentarios de apoyo. Después de anunciar que al parecer 
todos estaban de acuerdo, Sloan manifestó que no se procedería con la decisión, O) sus ejecutivos 
no sabían lo suficiente como para señalar los aspectos potencialmente negativos de la decisión, o 
coincidian en evitar incomodar a su jefe y pernorbar la cohesión del grupo. La decisión se retrasó 
hasta que el debate sobre los pros y los contras de la decisión pudo llevarse a cabo 


La elección estratégica consiste en evaluar las distintas alternativas estratégicas y selec- 
cionar la mejor entre ellas. Según Paul Nutt, autoridad en la toma de decisiones, la mitad de las 
decisiones tomadas por los administradores fallan.%* Tras el análisis de 400 decisiones, Nutt 
encontró que el fracaso casi siempre se deriva de las acciones del decisor y no de la mala suerte 
o de las limitaciones de la situación. En estos casos, los gerentes cometen uno o más errores gra- 
ves: 1) su deseo por acelerar las acciones los lleva a efectuar juicios apresurados, 2) aplicar prác- 
ticas de toma de decisiones con tendencia al fracaso, como aceptar los reclamos de uno de los 
grupos de interés influyentes, y 3) hacer uso insuficiente de los recursos mediante la investiga- 
ción de solo una o dos alternativas. Estos tres graves errores llevan a los directivos a limitar su 
búsqueda de alternativas viables y a que se enfoquen en lograr un rápido consenso. Solo el 4% 
de los 400 directivos fijaron un objetivo luego de considerar varias alternativas, La búsqueda 
de opciones innovadoras fue intentada en el 24% de las decisiones estudiadas.!”* Otro estudio 
sobre 68 decisiones de desinversión muestra una fuerte tendencia a que los gerentes dependen 
en gran medida de las experiencias anteriores al establecer las alternativas estratégicas 104 

Existe evidencia creciente de que, cuando una organización se enfrenta a un entorno diná- 
mico, no se llega a las mejores decisiones estratégicas a través de consensos en los que todos es- 
tán de acuerdo con una alternativa, sino que en la realidad ello conlleva cierta cantidad de 
desacuerdos intensos e incluso conflictos." Se presenta gran variedad de opiniones, los partici- 
pantes confían en las habilidades y competencias de los demás y los conflictos que surgen son 
profesionales (orientados a las tareas) y no personales.'** Esta es la situación real de las empre- 
sas que operan en mercados globales. Debido a que los conflictos no administrados implican fre- 


278 


PARTE 3 


Formulación de la estrategia 


cuentemente un alto costo emocional, los expertos en la toma de decisiones proponen que los 
responsables de las decisiones estratégicas utilicen el "conflicto programado” para sopesar las di- 
ferentes opiniones, sin afectar los sentimientos personales de los involucrados.” Alfred Sloan 
encontró dos técnicas que ayudan a los perentes estratégicos a evitar la trampa del consenso: 

1. Abogado del diablo: la idea de abogado del diablo se originó en la Iglesia Católica Ro- 
mana medieval como una manera de garantizar que los impostores no fueran canonizados 
como santos. Una persona de confianza era seleccionada para encontrar y presentar todas 
las razones por las que una persona no debía ser canonizada. Cuando este proceso se 
aplica a la toma de decisiones estratégicas, se elige un abogado del diablo (que puede ser 
un individuo o un grupo) para identificar los peligros potenciales y los problemas de una 
propuesta de alternativa estratégica y presentarlos formalmente, 

2. Investigación dialéctica: la filosofía dialéctica, que se remonta a Platón y Aristóteles, y 
más recientemente a Hegel, consiste en combinar dos puntos de vista en conflicto Ja te- 
sis y la antítesis en una síntesis. Cuando se aplica a la toma de decisiones estratégicas, la 
investigación dialéctica implica la generación de dos propuestas basadas en supuestos 
distintos para cada alternativa estratégica en consideración. Después de que los defenso- 
res presenten su posición y debatan sus argumentos ante los principales encargados de to- 
mar las decisiones clave, una de las alternativas o un nuevo compromiso alternativo se 
seleccionará como la estrategia que va a implementarse. 


En general, la investigación apoya la conclusión de que los métodos del abogado del diablo y 
la investigación dialéctica son igualmente superiores al consenso en la toma de decisiones, espe- 
cialmente cuando el entorno de la empresa es dinámico. El debate en sí, O 
ticular, parece mejorar la calidad de las decisiones mediante la formalización y legitimización del 
conflicto constructivo y el fomento de la evaluación crítica. Ambos conducen a mejores es 
y recomendaciones y a un mayor grado de pensamiento crítico entre las personas involucradas. 1% 

Sin importar el proceso utilizado para generar alternativas estratégicas, cada altemativa 
resultante debe ser rigurosamente evaluada en términos de su capacidad para cumplir los si- 
guientes cuatro criterios: 

1, Exclusión mutua; tomar una alternativa impediría tomar otra, 

2. Éxito: la opción debe ser factible y contar con una buena probabilidad de lograrse. 

3, Integridad: se deben tomar en cuenta todos los asuntos estratégicos importantes. 

4. Consistencia interna: debe tener sentido por sí misma como una decisión estratégica 
para toda la empresa y no entrar en contradicción con los principales objetivos, políticas 

y estrategias que en la actualidad persiguen la empresa o sus unidades. 10 


28 > Desarrollo de políticas 
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La selección de la mejor alternativa estratégica no termina con la formulación de la estrategia. . 
seguido, la organización debe concentrarse en la determinación de las políticas, que establecen las di- 
rectrices generales para implementar la opción escogida. A partir de la estrategia elegida, las políti- 
cas proporcionan orientación para la toma de decisiones y acciones en toda la organización. 
Representan los principios que rigen la operación de la empresa en el día a día, En General Electric, 
por ejemplo, su presidente Jack Welch estableció la política de que cualquiera de sus unidades de ne- 
gocio debe ser la número uno o dos en cualquier mercado en el que compita. Esta política orientó cla- 
ramente a los gerentes de toda la compañía. Otro ejemplo de este tipo es la política de Casey 's General 
Stores de que una nueva línea de servicio o producto solo puede añadirse a sus tiendas cuando pueda 
justificarse en términos del aumento que genere en el tráfico de visitantes a las mismas. 
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Cuando se diseña correctamente, una política eficaz logra tres cosas: 


Obliga a hacer compensaciones entre las demandas de recursos en competencia. 

2 Pone a prueba la consistencia estratégica de una acción en particular, 

2 Establece límites claros dentro de los cuales deben operar los empleados, al mismo tiempo 
que les concede libertad de experimentar dentro de tales límites, "0 


Las políticas tienden a tener más larga vida e incluso pueden sobrevivir a la estrategia espe- 
difica que las creó. Estas políticas generales —como "el cliente siempre tiene la razón” (Nords- 
trom) o "precios bajos todos los días” (Wal-Mart) — con el tiempo pueden llegar a ser parte de 
la cultura de una empresa. Tales políticas pueden hacer más fácil la implementación de estrate- 
glas específicas. También pueden restringir las opciones estratégicas de la alta dirección en el fu- 
turo. De modo que un cambio en la estrategia debe ser seguido rápidamente por un cambio en 
las políticas, La administración de las políticas es una forma de manejar la cultura corporativa. 


Resumen del CAPÍTULO 

Este capítulo completa la parte del libro sobre la formulación de estrategias y prepara el esce- 
nario para la implementación de la estrategia. Las estrategias funcionales deben formularse 
para servir de soporte a las estrategias corporativas y de negocios; de otra manera, la compa- 
ñia se moverá en múltiples direcciones y finalmente se autodestruirá. Para que una estrategia 
funcional tenga la mejor oportunidad de éxito, debe basarse en una competencia distintiva que 
resida en esa área funcional. Sí una empresa no tiene una competencia distintiva en un área 
funcional específica, dicha área podría ser candidata a ser subcontratada. 

Cuando se evalúa una alternativa estratégica, el critenño más importante es la capacidad 
de la estrategia propuesta para corresponder a los factores específicos estratégicos desarrolla- 
dos anteriormente en el análisis PODA, Si la alternativa no aprovecha las oportunidades del 
entorno y las fortalezas y competencias de la empresa, y la aleja de las amenazas extemas y de 
las debilidades de la empresa, es probable que no funcione. El desarrollo de escenarios empre- 
sariales y proyecciones proforma para cada alternativa es una ayuda racional para la toma de 
decisiones estratégicas. Este enfoque concuerda con el modelo de planeación de la toma de de- 
asiones estratégicas de Mintzberg, como se explica en el capítulo 1. Sin embargo, algunas de- 
asiones estratégicas tienen un riesgo inherente y pueden ser manejadas conforme al “instinto 
visceral” de los encargados. Este es un aspecto del modelo de emprendimiento empresarial y 
puede utilizarse tanto en las grandes empresas establecidas como en las que inician. Varios es- 
tudios de gerencia han encontrado que es común que los ejecutivos confíen en su intuición para 
resolver problemas complejos. $e ha encontrado que el uso eficaz de la intuición diferencia 
con éxito a los ejecutivos de la alta gerencia y miembros de la junta directiva respecto a los de 
la gerencia de menor nivel y juntas directivas disfuncionales.!'' De acuerdo con Ralph Larsen, 
presidente y director general de Johnson £ Johnson, *a menudo no hay una manera absoluta 
de que usted tenga el tiempo para analizar a fondo cada una de las opciones o altemativas dis- 
ponibles, así que usted debe confiar en su criterio empresarial"."* Para que el manejo intuitivo 
ses eficaz, sin embargo, se requieren años de experiencia en la solución de problemas y estar 
fundamentado en una completa comprensión de los detalles del negocio 03 

Por ejemplo, cuando Bob Lutz, presidente de Chrysler Corporation, estaba disfrutando de 
un rápido paseo en su Cobra convertible un fin de semana de 1988, se preguntó por qué los au- 
tomóviles de Chrysler eran tan aburridos. "Me sentí culpable: ahí estaba yo, el presidente de 
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Chrysler, conduciendo este gran automóvil que tenía una fuerte asociación con Ford", dijo 
Lutz, en referencia al motor original V-8 del Ford Cobra. Ese lunes, Lutz enlistó a sus aliados 
en Chrysler para desarrollar un automóvil deportivo atlético y extravagante, que hiciera girar 
hs miradas y detener el tráfico. Algunos directivos argumentaron que la inversión de 80 mi- 
lones de dólares estaría mejor utilizada en otra cosa y la fuerza de ventas advirtió que en EE. 
UU, ningún fabricante de automóviles había tenido éxito vendiendo uno de 50.000 dólares, 
Con solo su instinto como soporte y con un compromiso inquebrantable, siguió impulsando 
el proyecto. El resultado fue el Dodge Viper, un automóvil que por sí solo cambió la percep- 
ción pública acerca de Chrysler, Años más tarde, Lutz tuvo dificultades para describir exacta- 
mente cómo había tomado esta decisión crítica, "Fue por una sensación inconsciente y 
visceral, que yo simplemente percibí de la manera correcta", explicó Lutz,!4 


ECOZBITS 

= Dos días después de que el voluntariado de la Agencia 
de Protección Ambiental de EE. UU. se unió a la inicia- 
tiva de los Líderes Climáticos, que solicita a sus miermn- 
bros reducir o compensar las emisiones en los próximos 
5a 10 años, el precio promedio de las acciones empre- 
sriales se redujo un 0,9% más de lo que hubiera suce- 


dido en relación con los factores normales de mer- 
cado. 013 
« General Motors declara que sus plantas reciclan el 89% 


de los desperdicios que generan y que es una de las ma- 
yores industrias del mundo en el uso de energía solar.!!£ 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


Il, ¿Lasestategias funcionales son interde pendientes o pueden 
formularse en forma independiente de otras funciones ? 

2, ¡Por qué es más probable que los precios de penetración 
resulten más convenientes que el descremado de precios 
para incrementar la rentabilidad de una empresa o unidad 
de negoció en el largo plazo? 


3. ¡Cómo la personalización masiva de los productos apoya 
la estrategia competitiva de una unidad de negocio? 

3, ¿Cuándo una empresa o unidad de negocio debe subcon- 
tratar una función o actividad empresarial? 

5, ¡Cuál es la relación entre las políticas y las estrategias? 


EJERCICIO DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


Pierre Omidyar fundó una empresa unipersonal en septiembre de 
1995, llamada Auction Web, para que la gente comprara y ven- 
diera bienes en línea (por imernct), La nueva empresa $e originó 
en la idea de desarrollar un proceso impulsado por la comunidad, 
en la cual una red de relaciones individuales autoorganizada, or- 
gánica y en desarrollo, formada en torno a intereses compartidos, 
se ocuparía de las tareas que otras compañías manejan con las ope- 
raciones de servicio al cliente, En mayo de 1996, Omidyar, que 
había incorporado a Jeff Skoll como socio, se constituyó como 
eBay. Dos años más tarde, Omidyar le pidió a Meg Whitman di- 
rigirla estrategia corporativa para continuar con el aceleradoritmo 
de crecimiento de la empresa. Whitman encaminó la empresa a la 
experiencia del marketing y gerencia internacionales, y pronto 
llegó a ser $u presidente y director general, En muy poco tiempo, 
la compañía $e convirtió en uno de los sitos más exitosos de la 
web, con 233 millones de usuarios registrados. En 2007, el usua- 


ño promedio de eBay pasó casi dos horas al mes en el sitio, más 
de cinco veces el tiempo empleado en Ámazon.com.!17 
Whitman expandió las operaciones de la compañía e in- 
virtió más de 6.000 millones de dólares para adquirir empre- 
sas, como Skype, de operación telefónica en internet; PayPal, 
un servicio de pagos en línea; StubHub, de reventa de boletos; 
Rent.com, firma de alquiler de propiedades y búsqueda de 
compañero de habitación; Shopping.com, sitio de compara- 
ción de compras; Stumbleupon, un recomendante de sitios 
web, y el 25% de la propiedad en Craigslist. La expansión y 
diversificación generó el crecimiento de los ingresos, de la 
rentabilidad y del valor de sus acciones. Aunque los analistas 
financieros se preguntaban cómo encajarían entre sí todas es- 
ts empresas, Whitman argumentaba que quería que eBay es- 
tuviera en cualquier parte donde $us usuarios quisieran estar. 
En las conferencias para desarrolladores, los representantes 
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de la compañía dieron a conocer los nuevos servicios que per- 
miten a los compradores de la tienda adquirir artículos de 
eBay por fuera del sitio principal eBay.com. 

En 2008, cBay estaba en problemas, El precio de sus ac- 
ciones había perdido la mitad de su valor en los últimos tres 
años. El negocio principal de venta al por menor y subastas, 
que representaba la mayor parte de los ingresos, mostraba sip- 
nos de debilidad. El número de usuarios activos se estancó, por 
tres trimestres, en 83 millones, El número de nuevos produc- 
tos ofrecidos en el sito había aumentado solo un 4% respecto 
al año anterior. El número de tiendas que venden productos a 
precios fijos en eBay se redujo a 532.000 respecto del año an- 
terior. La empresa no había hecho un buen trabajo al integrar 
a Skype con su negocio principal. Desde la adquisición, real- 
mente el servicio de Skype se había deteriorado.** La compe- 
tencia en los sitios web rivales era más intensa, en especial la 
de Amazon que ahora proporcionaba servicios web similares, 
deteriorando la ventaja competitiva de eBay. 


TÉRMINOS CLAVE 


El 23 de enero de 2008, Whitman anunció que John Dona- 
hoe lo remplazaría como director general de la compañía, Dona- 
hoe anunció que su prioridad sería revitalizar el negocio principal 
de la empresa, aun a costa de los intereses de los inversionistas, 
“Tenemos que cambiar enérgicamente nuestros productos, nues- 
tro enfoque al cliente y nuestro modelo de negocios”, planteó el 
nuevo director general 1!” 


1, ¿Cuál es el problema de eBay? 

2, ¡Cuál estrategia de marketing siguió eBay: el desarrollo 
del oel desarrollo de productos? ¿Está de acuerdo 
con la estrategia que siguió? 

3, ¿Cuál proceso de toma de decisiones debería utilizar el di- 
das, con el fin de cambiar los productos, el enfoque al 
cliente y el modelo de negocio de la compañía? 


Abogado del diablo (p. 278) Estrategia de compras (p. 264) Estrategia política (p. 275) 

Compra apalancada (p. 258) Estrategia de I+D (p. 259) Investigación dialéctica (p. 278) 
Consensos (p.277) Estrategia de logística (p. 265) Lider tecnológico (p. 259) 
Desarrollo de producto (p.256) Estrategia de marketing (p. 256) Matriz de prioridades de los grupos 
Desarrollo del mercado (p. 256) Estrategia de operaciones (p. 260) de interés (p. 275) 
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A PARTE 3 


Formulación de la estrategia 


Caso final para la parte tres 


KMART Y SEARS: 
¿SIGUEN ATASCADOS EN EL MEDIO? 


El 22 de enero de 2002, Kmart Corporation se convirtió 
enel más grande minorista en la historia de EE. UU. en 
buscar la protección por bancarrota. En su petición para 
reorganización bajo el capítulo 11 del Código de Banca- 
rota de EE, UU), sus directivos anunciaron que iban a 
diseñar un plan para el pago de los acreedores, la reduc- 
ción de su tamaño y la reestructuración de su negocio, y 
para salir de esta protección como un competidor califi- 
cado en el mercado masivo de descuentos al por menor. 
Al salir de la bancarrota en mayo de 2003, Kmart aún no 
tenía una estrategia de negocios para triunfar en un mer- 
cado extremadamente competitivo, 

La industria estadounidense de tiendas de des- 
cuento por departamentos había alcanzado la madurez 
para 2004 y Kmart aún no tenía una posición claramente 
definida dentro de esa industria. Sus principales compe- 
tidores eran Wal-Mart, Sears, Target, Kohl y J, C, Pen- 
ney, y algunos competidores secundarios en ciertas 
categorías, Wal-Mart, un minorista muy eficiente, era 
conocido por mantener siempre los costos más bajos (re- 
flejados en precios bajos) y las mayores ventas en la in- 
dustria, Desde su comienzo en la parte rural de Estados 
Unidos, Wal-Mart estaba creciendo activamente a nivel 
internacional. Sears, en el segundo lugar de mayores 
ventas anuales, tenía una posición fuerte en productos 
no perecederos, como electrodomésticos y herramien- 
tas. Alrededor del 40% del total de las ventas de los 
electrodomésticos más importantes continuaban siendo 
controladas por Sears. Sin embargo, Sears estaba capo- 
teando el desplome de sus ventas porque sus clientes se 
apartaban de sus tiendas para adquirir productos no pe- 
recederos en las grandes superficies minoristas autóno- 
mas del tipo Lowe y Home Depot. Target, tercero en 
ventas pero segundo en utilidades, detrás de Wal-Mart, 
se había distinguido como un comercializador de pro- 
ductos de lujo. Junto con Wal-Mart, Target había pros- 
perado hasta el punto de que Dayton-Hudson, su 
empresa matriz, había cambiado su nombre corporativo 
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a Target. Kohl's, un participante relativamente nuevo en 
la industria, operaba 420 tiendas de propiedad familiar 
en 32 estados. J, €. Penney operaba más de 1.000 tien- 
das en los 50 estados de la Unión. Tanto Kohl como J. 
C. Penney se enfocaron en productos blandos, como 
mpa y artículos relacionados. 

Kmart también fue atacada por los denominados 
"asesinos de categoría” que competían en una sola o en 
pocas categorías de la industria, pero con mayor profun- 
didad en el interior de cada una de lo que podría cual- 
quier tienda por departamentos. Algunos de ellos eran 
Toys "R”" Us, Home Depot, Lowe's y farmacias como 
Rite Aid, C VS, Eckend y Walgreens. 

K mart había sido fundada por su casa matriz $. 5. 
Kresge en 1962, como una tienda de descuentos por de- 
partamentos que ofrecía la mayor variedad de productos 
a los precios más bajos. A diferencia de Sears, optó por 
no buscar los grandes centros comerciales, sino que 
ubicó sus tiendas en lugares esquineros muy visibles. 
Durante las décadas de los sesenta, setenta y ochenta, 
Kmart prosperó. Sin embargo, en 1990, cuando Wal- 
Mart superó a Kmarl en ventas anuales, las tiendas de 
esta última habían cumplido su tiempo y perdieron su 
atractivo. Otras reconocidas tiendas de descuentos, como 
Korvette's, Grant's, Woolco, Ames, Bradlees y Montgo- 
mery Ward, habían salido del negocio debido a que la in- 
dustria se había consolidado y alcanzado la madurez. En 
un intento por evitar este destino, la administración de 
Kmart actualizó y amplió sus tiendas, añadió marcas de 
renombre y contrató a Martha Stewart como asesora de 
estilo de vida. Ninguno de estos cambios mejoró la situa- 
ción financiera de Kmart, Con el tempo se declaró en 
bancarrota, pues había perdido dinero en cinco de los úl- 
timos 10 años. 

Después de superar la bancarrota, Kmart empezó a 
ser rentable especialmente por el cierre o la venta (a Se- 
ars y Home Depot) de aproximadamente 600 de sus tien- 
das minoristas. La gerencia, que había sido incapaz de 
dinamizar las ventas en sus tiendas, declaró culpable de 
tráfico de información privilegiada a Martha Stewart, 
quien fue a prisión justo antes de la temporada navideña 
de 2004. En una acción sorpresiva, Edward Lampen, 
presidente de la junta directiva y revisor fiscal de los ac- 
cionistas de Kmart, inició la adquisición de Sears por 
11.000 millones de dólares en noviembre de 2004. La 
nueva compañía se llamaría Sears Holdings Corpora- 
tion. Á pesar de que la administración pronosticó que los 
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costos de la nueva compañía podrían reducirse en 500 
millones de dólares anuales en tres años a través de pro- 
veedores y ahorros administrativos, los analistas se pre- 
guntaban cómo estas dos enredadas empresas podrían 
algún día tener éxito. 

A finales de 2007, el precio de las acciones de 
Sears Holdings había caído a 111 desde su máximo de 
195 a comienzos del año, Al igual que muchos minoris- 
tas, Sears y Kmart luchaban por atraer a los comprado- 
res en un sector abarrotado de competidores y una 
economía en crisis. Sears Holdings, sin embargo, logró 
una ventaja significativa en tiempos difíciles al generar 
1500 millones de dólares en efectivo, por encima de 
sus rivales J, €, Penney, Kohl y Macy's juntos. En su 
balance, el nivel de endeudamiento de la compañía era 
de solo el 25% del capital total frente al 46% de Penney 
y el 53% de Macy's, y se reportaban importantes acti- 
vos inmobiliarios. Por ejemplo, la propiedad absoluta 
de Sears incluía 518 de sus 816 locaciones y muchas de 
las tiendas de Kmart se encontraban en centros comer- 
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ciales cercanos a las grandes ciudades. Debido a que 
ahora se estaba construyendo un menor número de cen- 
tros comerciales, se hacía cada vez más dificil encontrar 
espacio en las zonas metropolitanas para "las grandes 
bodegas” minoristas, 

Los resultados trimestrales más recientes para 
2007 de Sears Holdings reportaron un consecutivo ter- 
cer trimestre de deterioro de los márgenes de rentabili- 
dad y el mismo nivel de ventas en las tiendas, Después 
de meses de reducción del número de empleados y de 
otros gastos, los analistas de la industria consideraron 
que no quedaba mucho más de donde reducir costos y 
también estaban preocupados porque la administración 
había dejado de invertir en mejoras de las tiendas. En 
noviembre de 2007, Sears Holdings acababa de hacer 
una oferta para adquirir Restoration Hardware, un co- 
mercializador de artículos para el hogar. A pesar de que 
esta empresa reflejaba baja dinámica en sus ventas, se 
pensaba que Sears podría utilizarla para crear una bou- 
figue de lujo dentro de sus tiendas. 
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25, Durante casi cinco décadas, la posición de bajo costo y de precios bajos "todos los 
y y días” de Wal-Mart le ha permitido crecer rápidamente hasta dominar el panorama 
y del comercio minorista en EE. UU, En 2006, sin embargo, las ventas de su división en 

' EE.UU. crecieron solo el 1,9% en el mismo número de tiendas. En 2007, Target, 

a Costco, Kroger, Safeway, Walgreens, CVS y Best Buy estaban creciendo más rápido que 

Wal-Mart. Casi al mismo tiempo, Microsoft, cuyo software había crecido hasta dominar el 
mercado mundial de las computadoras personales, experimentó un lento crecimiento en sus in- 
gresos de apenas el 8% en 2005. El precio de las acciones de la compañía había sido estable desde 

2002, un indicador de que los inversionistas ya no percibían a Microsoft como una compañía en 

crecimiento. ¿Qué les había sucedido a estas dos exitosas empresas? ¿Se trató de un fenómeno 

aislado? Y en todo caso, ¿qué pudo haberse hecho para impulsar nuevamente a estos gigantes?! 
Una investigación de Matthew Olson, Derek wan Bever y Seth Verry intenta dar una respuesta. 

Después de analizar, en un periodo de 50 años, las experiencias de 500 empresas exitosas, encon- 

traron que el 87% de las empresas habían sufrido uno o más deterioros graves de sus ventas y uti- 

lidades. Esto incluye un conjunto diverso de empresas, como Levi Strauss, 3M, Apple, Bank One, 

Caterpillar, Daimier-Benz, Toys "R” Us y Volvo. Después de años de prolongado crecimiento en las 

ventas y utilidades, el crecimiento de los ingresos en cada una de estas empresas se estancó repen- 

tinamente ¡e incluso llegó a ser negativo! Olson, van Bever y Verry llamaron a este largo periodo 
regresivo puntos de detención del crecimiento de la empresa. En promedio, las empresas perdie- 
ron el 74% de su capitalización de mercado en la década, alrededor de un punto de detención del 
crecimiento. A pesar de que el director general y otros miembros de la alta dirección fueron por 
lo general remplazados, solo el 46% de las empresas estuvieron en capacidad de volver a lograr 
un crecimiento moderado o alto en una década. Cuando se acepta que un crecimiento lento per- 
dure por más de una década, comúnmente tal persistencia resulta fatal, Solamente el 7% de este 
grupo de empresas fue capaz de retomar un crecimiento moderado o alto.* 

En Levi Strauss £ Company, por ejemplo, las ventas superaron los 7.000 millones de dólares en 

1996, ampliando el crecimiento que tenian a más del doble en relación con la década anterior. A 

partir de ese punto máximo las ventas se desplomaron un 35% hasta llegar a 4,600 millones de dó- 
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Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capitulo, usted será capaz de: 


2 Desarrollar programas, presupuestos y 2 Construir una matriz y estructuras de 
procedimientos para implementar el trabajo en red para apoyar la flexibilidad y 
cambio estratégico. la agilidad de las estrategias. 

= Comprender la importancia de lograr 2 Decidir si programas como la reingeniería, 
sinergia en la implementación estratégica. Six Sigma (Seis Sigma) y el rediseño de 

a Listar las etapas de desarrollo y la trabajo son métodos apropiados de 
estructura empresarial que caracteriza aplicación de la estrategia, y cuándo 
cada etapa. utilizarlos. 

a Identificar los bloques que van a = Comprender los asuntos por centralizar o 
cambiarse de una etapa a otra. descentralizar en las empresas 


multinacionales, 
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lares en 2000. La participación de la empresa en el mercado de jeans en EE. UU, cayó del 31% 
en 1990 al 14% en 2000. El valor de la empresa en el mercado se redujo de 14.000 a 8.000 mi- 
llones de dólares en esos cuatro años. Después de cambiar a los gerentes, la empresa sufrió 
una transformación total, pero en 2008 todavia tenia crecimiento por recuperar. 

según Olson, van Bever y Verry, estos puntos de detención del crecimiento ocurrie- 
ron principalmente a causa de una mala elección de la estrategia o del diseño de la or- 
ganización. Las causas se reducen a cuatro categorias: 


1. Reveses de la posición privilegiada: esto le sucede a una empresa que ha desarrollado 
una posición privilegiada en el mercado, pero es incapaz de responder eficazmente a 
los nuevos competidores de bajo costo o a un cambio en la valoración de los clientes 
respecto de las características del producto. Los equipos directivos atraviesan por un 
proceso de desdén, negación y racionalización antes de la caida. 

2. Rupturas en la administración de la innovación: los procesos de administración para 
la actualización de los productos existentes y para crear nuevos fallan y se convierten 
en ineficiencias sistémicas. 

3, Abandono de la actividad principal: la administración se equivoca al no aprovechar 
las oportunidades de crecimiento en los negocios principales existentes y, en cambio, 
se dedica a las iniciativas de crecimiento en áreas remotas de clientes, productos y 
canales de distribución existentes. 

4. Uso del talento y las capacidades en el corto plazo: las estrategias nose ejecutan correc- 
tamente debido a la falta de gerentes y funcionarios con las habilidades y capacidades 
necesarias para la implementación de la estrategia. A menudo apoyada en el cumpli 
miento de las políticas, la alta dirección evidencia una experiencia limitada, que con de- 
masiada frecuencia repite el conjunto de habilidades de los anteriores altos directivos.* 


9, | Implementación de la estrategia 


La implementación de la estrategia es la suma total de las actividades y decisiones necesarias 
para la ejecución de un plan estratégico. Es el proceso mediante el cual objetivos, estrategias y 
políticas se ponen en acción a través del desarrollo de programas, presupuestos y procedimien- 
tos. Aunque generalmente la implementación se considera después de que la estrategia ha sido 
formulada, es una parte importante de la gestión estratégica, por lo cual la formulación y la im- 
plementación de la estrategia deben ser consideradas como las dos caras de una misma moneda. 
La implementación deficiente ha sido culpada por una serie de fracasos estratégicos, Por 
ejemplo, algunos estudios muestran que la mitad de todas las adquisiciones no logran lo que se 
esperaba de ellas y una de cada cuatro empresas internacionales fracasa. * Los problemas más 
citados, después de la fusión empresarial, fueron la falta de comunicación, expectativas poco 
realistas de sinergia, problemas estructurales, falta de un plan maestro, pérdida del impulso, 
falta de compromiso de la alta dirección y un confuso ajuste estratégico. Un estudio realizado 
por AT Kearney mostró que una empresa tiene solo dos años para llevar a cabo una adquisi- 
ción. Después del segundo año, la ventana de oportunidades para desarrollar sinergias general- 
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mente se ha cerrado, Investigaciones independientes de Bert, MacDonald y Herd comciden con 
AT Kearney. Encontraron que entre el 70% y el 85% de las sinergias de la fusión desarrolladas 
por las empresas adquirentes más exitosas estudiadas, se llevaron a cabo en los primeros 12 
meses y el resto en el segundo año.* 

Para comenzar el proceso de implementación, los responsables de la estrategia deben con- 
siderar las siguientes preguntas: 

¿Quiénes serán los responsables de ejecutar el plan estratégico? 

2 ¿Qué debe hacerse para alinear las operaciones de la compañía en la nueva dirección deseada? 
| ¿Cómo trabajarán todos juntos para hacer lo que se necesita? 

Estas preguntas y otras similares fueron abordadas al inicio cuando se analizaron los pros 
y los contras de las alternativas estratégicas. Deben analizarse nuevamente antes de diseñar 
planes de implementación apropiados. Á menos que la alta dirección pueda responder satisfac- 
toriamente estas preguntas básicas, incluso la mejor estrategia proyectada tendrá pocas proba- 
bilidades de alcanzar los resultados deseados. 

Una encuesta aplicada a 93 empresas Fortune 500 reveló que más de la mitad de las em- 
presas experimentaron los siguientes 10 problemas —-enumerados en orden de frecuencia— 
cuando intentaron implementar un cambio estratégico: 

1. La implementación tomó más tiempo de lo previsto inicialmente. 
2. Los principales problemas surgieron repentinamente, 
3, Las actividades fueron coordinadas en forma ineficiente. 
4. La atención de las actividades de la competencia y las ensis no fueron incluidas en la im- 
plementación. 
5, Los empleados involucrados no estaban capacitados para realizar sus trabajos. 
6. Losempleados de menor nivel no fueron debidamente capacitados. 
7, Factores incontrolables del entorno les crearon problemas. 
8. Los gerentes de departamento acusaron falta de liderazgo y dirección. 
9. La implementación de las principales tareas y actividades se definió mal, 
10. El sistema de información no monitorea adecuadamente las actividades .* 


dl Dependiendo de cómo una empresa está organizada, los que implementan la estrategia proba- 
blemente serán un grupo más diverso que quienes la formulan. En la mayoría de las grandes cor- 
poraciones multinegocio, todos los que implementan la estrategia pertenecen a la organización. 
Los vicepresidentes de las áreas funcionales y los directores de las divisiones o unidades estra- 
tégicas de negocio (UEN) trabajan con sus subordinados para integrar en un plan a gran escala 
todos los planes de ejecución. Los gerentes de planta, de proyecto y los jefes de unidad desarro- 
llan planes para sus plantas, departamentos y unidades. Por lo tanto, desde los gerentes de ope- 
raciones hasta los supervisores de primera línea y todos los empleados están involucrados de 
alguna manera en la ejecución de las estrategias funcionales, de negocios y corporativas, 
Muchas de las personas de la empresa, que son fundamentales en la implementación de 
la estrategia, probablemente tuvieron muy poco que ver con el desarrollo de la estrategia 
corporativa e incluso de negocios y, por lo tanto, pueden ignorar por completo la gran can- 
tidad de datos y trabajo que conformaron el proceso de formulación. Á menos que los cam- 
bios en la misión, objetivos, estrategias y políticas y su importancia para la empresa se 
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comuniquen con claridad a todos los gerentes de operaciones o divisionales, puede presen- 
tarse mucha resistencia y lentitud de su parte, Estos gerentes pueden esperar influir en la alta 
dirección para que se abandonen los planes nuevos y se regrese a las viejas costumbres, Esta 
es una razón por la cual la participación de personas de todos los niveles de la organización 
en la formulación e implementación de las estrategias tiende a resultar en un mejor desem- 
peño empresarial,? 


[| 9,3 ¿Qué se debe hacer? 


7 Los gerentes de las divisiones y áreas funcionales trabajan con sus compañeros directivos a fin 
de desarrollar programas, presupuestos y procediruentos para la aplicación de la estrategia. 
También trabajan para lograr una sinergia entre sus divisiones y áreas funcionales con el fin 
de establecer y mantener la competencia distintiva de la empresa. 


DESARROLLO DE PROGRAMAS, PRESUPUESTOS Y PROCEDIMIENTOS 


La implementación de la estrategia consiste en el desarrollo de programas para crear una se- 
ñe de nuevas actividades de la empresa, presupuestos para asignar fondos a las nuevas activi- 
dades y procedimientos para manejar los detalles del día a día. 


El propósito de un programa es hacer que una estrategia se oriente a la acción, Por ejemplo, 
cuando Xerox Corporation llevó a cabo un cambio de estrategia, necesitaba reducir significa- 
vamente sus costos y gastos. La administración introdujo un programa denominado Lean Six 
Sigma, desarrollado para identificar y mejorar un proceso de bajo rendimiento. Xerox primero 
capacitó en el programa a sus altos directivos y posteriormente lanzó alrededor de 250 dife- 
rentes proyectos 51x Sigma en toda la empresa. Los resultados fueron 6 millones de dólares 
ahorrados en un año y la expectativa de lograr más aún en el siguiente.* (Six Sigma se analiza 
más adelante en este capítulo). 

La mayoría de las casas matrices de las empresas tienen alrededor de 10 a 30 programas 
en ejecución en cualquier momento.* Uno de los programas puestos en marcha por Ford Mo- 
tor Company era el de encontrar un sustituto orgánico para la espuma denvada del petróleo 
utilizada en los asientos de sus vehículos. Para mayor información sobre el innovador pro- 
grama de silla de soya de Ford, vea Temas de sostenibilidad ambiental. 

Una forma de examinar el posible impacto que los nuevos programas tendrán sobre la em- 
presa consiste en comparar los programas y las actividades propuestas con los programas y ac- 
tividades en curo. Brynjolfsson, Renshaw y Van Alstyne propusieron una matriz de cambio 
para ayudar a los gerentes a decidir qué tan rápido deben ejecutarse los cambios, en qué orden 
debe hacerse, si iniciar en un nuevo lugar o si los sistemas propuestos son estables y coheren- 
tes. Como se muestra en la figura 9-1 de la página 296, las prácticas objetivo (nuevos progra- 
mas) para una planta de producción se dibujan en el eje vertical y las prácticas existentes 
(actividades en curso) en el eje horizontal, Como se puede observar, cualquier nueva estrate- 
gia probablemente implicará una señe de nuevos programas y actividades, que pueden entrar 
en conflicto con las prácticas y actividades existentes y conllevar problemas de aplicación. 
Siga estos pasos para crear la matriz: 


1. Compare los nuevos programas prácticas objetivo con los demás para ver si son comple- 
mentarios (+), se imerfieren (-), 0 no influyen sobre los demás (dejar en blanco). 
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TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


El modelo T de Ford utilizó 
en una ocasión 60 libras de 
F soya en la pintura y partes 
moldeadas de plástico. Desde 
entonces, el petróleo se ha conwer- 
tido en el principal ingrechente de la ma- 
yoría de sus piezas de plástico, incluyendo la espuma de uso 
comente en las sillas de automóviles y camiones. No obs- 
tante, los fabricantes de hoy en día están buscando la ma- 
nera de remplazar insumos derivados del petróleo por otros 
provenientes de cultwos agricolas, en la medida en que los 
costos políticos, ambientales y económicos del uso del pe- 
tróleo se incrementan. De acuerdo con Larry Johnson, direc- 
tor del Centro para la Investigación Agronómica de la 
Unmersidad Estatal de lowa, la soya es generalmente más 
barata y ecológica que el petróleo y proviene de una fuente 
agricola renovable. Con esto en mente, en 2001 la direc- 
ción de Ford mició un programa con su proveedor de sillas 
Lear Corporation a fin de investigar el desarrollo de espuma 
basada en soya para sus sillas, como un posible sustituto de 
la espuma basada en petróleo. El programa fue un gran 
éxato. Un completo sistema de sillas, que pociuya Spiemas 


SA AAA 


PROGRAMIA DE FORD PARA SILLAS DE ESPUMA DE SOYA 


de suspensión, contiene aproximadamente un 20% de 
aceite de soya. Las nuevas sillas se utilizaron en el Mustang 
y otros vehículos de Ford despachados a los concesionarios 
de automóviles a partir de agosto de 2007. 

5ears Manufacturing Company, un proveedor de sillas de 
Deere y otras empresas, obtuvo la licencia para utilizar la tec- 
nología de Ford con el propósito de trabajar en el desarrollo 
de espuma basada en soya para las sillas de los equipos de 
Deere usados en la agricultura y la construcción. Deere ya 
estaba usando materiales basados en soya en partes corno 
campanas, paneles laterales y puertas de algunos de sus mo- 
delos de tractores, cosechadoras, recolectoras de algodón y 
retroexcawadoras. De acuerdo con John Koutsky, Viceprest- 
dente de Desarrollo de Producto, Sears comenzó la produc- 
cón comercial de las nuevas sillas en 2009 y planeó utilizar 
espuma basada en de soya en la linea de productos onenta- 
dos alos fabricantes de camiones pesados, como Freighthner 
e International. *Es bueno ser verde”, comentó Koutsky . 


Fuente: "Manufacturers Turn to Soy for Cushy S5eats", St. Clowd 
(MN) Times tenero 26 de 2008), p. 34, y página web de Ford Mo- 
tor Company (usas Ford. comi). 


berrea Aide 


2. Analice las prácticas y actividades existentes para detectar las interacciones entre ellas y 
utilice los mismos símbolos que en el paso 1. 


3, Compare cada nuevo programa o práctica objetivo con cada una de las prácticas/activida- 
des vigentes para determinar los efectos de la interacción. Coloque los símbolos apropia- 
dos en las celdas de la parte inferior derecha de la matriz. 

4, Evalúe cada programa/actividad en términos de su importancia relativa para el logro de 
la estrategia o del trabajo realizado. 

3, Exacnine la totalidad de la matriz para identificar las áreas problemáticas en las que los pro- 

gramas propuestos pueden interferir entre sí o con las prácticas o actividades existentes. Ob- 
serve en la figura 9-1, de la página siguiente, que el programa propuesto de instalación de 
equipos fexibles interfiere con la propuesta de racionalización de la línea de ensamble. Es- 
tos dos nuevos programas necesitan modificarse para evitar que continúen los conflictos en- 
tre sí. Nótese también que la cantidad de cambios necesarios para ejecutar los programas de 
implementación propuestos (prácticas objetivo) es una función del número de veces que 
cada programa interfiere con las prácticas y actividades actuales. Es decir, cuanto mayor sea 
el número de signos negativos (-) y menor el número de signos positivos (+) en la matriz, 
mayor será la cantidad de problemas de implementación que se pueden esperar, 


La matriz de cambio puede utilizarse para tratar los siguientes tipos de preguntas: 


Viabilidad: ¿constituyen los programas y actividades propuestos un sistema coherente y 
estable? ¿Las actividades actuales son coherentes y estables? ¿Es probable que la transi- 
ción sea difícil? 
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AGURA 9-1 e 
Matriz de SI 


cambio EN AO 
XoCN 


| a. 


Fuente: tomado de The Matriz of Change de E. Brynjolfason, A. A. Renshaw y M, Van Alstyne. Sloan Management 
Review, invierno de 1997, pp. 163-181, De MIT Sloan Management Review. E 1997 por el Massachusetts Institute 
of Technology. Todos los derechos reservados. Distribuido por Tribune Media Services, 


= Secuencia de ejecución: ¿dónde comenzará el cambio? ¿Cómo afecta el éxito a la se- 
cuencia? ¡Existen puntos de detención razonables? 

2 Ubicación: ¿es mejor establecer los programas nuevos en un sitio nuevo, o es posible re- 
organizar las instalaciones existentes a un costo razonable? 

2 Ritmo y naturaleza del cambio: ¿debe el cambio ser lento o rápido, gradual o radical? 
¿Qué parte de las actividades en curso deben cambiarse al mismo tiempo? 

2 Evaluaciones de los grupos de interés: ¿se han pasado por alto algunas actividades o in- 
teracciones importantes? ¿Se debe dar mayor información a los grupos de interés? ¿Cuá- 
les de los nuevos programas y actividades en curso son las mayores fuentes de valor? 


La matriz ofrece indicaciones útiles sobre dónde, cuándo y qué tan rápido implementar el cambio, 


Después de que los programas han sido desarrollados, comienza el proceso de elaborar pre- 
supuestos. La planificación de un presupuesto es el último control real que una organización 
tiene sobre la viabilidad de la estrategia seleccionada. $e puede establecer que una estrategia 
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ideal es completamente impracticable solo después de que se hayan calculado en detalle los 
costos de la implementación de los programas específicos. Por ejemplo, una vez que la geren- 
cia de Cadbury Schweppes se percató de cuánto la compañía dependía del cacao de Ghana para 
continuar su estrategia de crecimiento, desarrolló un programa para enseñar a los agricultores 
cómo incrementar los rendimientos utilizando fertilizantes y trabajando en equipo. Ghana pro- 
decía el 70% del suministro mundial de cacao de alta calidad que Cadbury necesitaba para pro- 
porcionar el sabor distintivo de Dairy Milk, Créme Egg y otras delicias, La administración 
presentó el programa * Asociación Cadbury Cocoa” el 28 de enero de 2008,conun presupuesto 
asignado de 87 millones de dólares para un periodo de 10 años.!' 


Procedimientos 

Los procedimientos deben desarrollarse después de que se aprueban los presupuestos de los pro- 
gramas empresariales y de división. Los denominados procedimientos operativos estándar 
(POS), por lo general detallan las diversas actividades que deben ejecutarse para completar los 
programas de una empresa. También conocidos como rutinas organizacionales, los poeta: 
tos son el principal medio por el cual las empresas logran mucho de lo que hacen. * Una vez en 
vigor, los procedimientos deben ser actualizados para reflejar cualquier cambio en la tecnología 
o en la estrategia. Por ejemplo, una compañía que sigue una estrategia competitiva de diferencia- 
ción maneja su fuerza de ventas más estrechamente de lo que lo hace una empresa que sigue una 
estrategia de bajo costo. La diferenciación requiere de relaciones de largo plazo con los clientes, 

pana por una estrecha interacción con la fuerza de ventas. El conocimiento profundo de las 
wcesidades del cliente proporciona la base para el desarrollo y mejora de los productos.!3 

En una tienda al por menor, los procedimientos garantizan que sus operaciones en el día 
a día sean coherentes en el tiempo (as actividades de la presente semana serán las mismas en 
la próxima) y entre las tiendas (cada tienda funcionará del mismo modo que las demás). Los 
procedimientos debidamente planificados pueden ayudar a eliminar el mal servicio asegu- 
rando que los empleados no utilicen excusas para justificar su mal comportamiento con los 
dientes, Á pesar de que McDonald's, el restaurante de comida rápida, ha desarrollado proce- 
dimientos muy detallados para asegurar que los clientes reciban un servicio de alta calidad, no 
todos sus negocios lo logran ni todos son bien gestionados. Vea las 10 principales excusas para 
ofrecer un mal servicio en Aspectos importantes de la estrategia 9,1, 

Antes de que una nueva estrategia pueda implementarse con éxito, los procedimientos en 
curso pueden necesitar ser modificados. Por ejemplo, para la aplicación del movimiento estraté- 
gico de Home Depot en servicios, como la instalación de cocinas y baños, la empresa tuvo que 
mejorar primero su productividad. Los gerentes de las tiendas estaban inundados de documen- 
tos de trabajo diseñados para una empresa más sencilla y pequeña. "Recibíamos un fax, un co- 
rreo electrónico, una llamada y un memorando para un mismo proyecto", informó el gerente de 
tienda Michael Jones. Uno de los ejecutivos utilizó los memorandos recibidos de solo tres sema- 
nas para empapelar completamente una sala de conferencias, del piso al techo, incluidas las ven- 
tanas, El director general Robert Nardelli solicitó a sus altos directivos eliminar la duplicación 
de comunicaciones y agilizar los proyectos de trabajo. Las directrices no relacionadas con las ór- 
denes de trabajo tenían que ser enviadas por separado y solo una vez al mes. La compañía tam- 
bién invirtió 2 millones de dólares en software para la administración de la carga de trabajo.!* 


LOGRO DE SINERGIA 


Uno de los objetivos por alcanzar para implementar la estrategia es la sinergia entre las unida- 
des y funciones de negocio y en el interior de ellas mismas. Esta es la razón por la que las em- 
presas 50n reorganizadas después de una adquisición, Se dice que existe sinergia, en una 
empresa divisional, si el retorno de la inversión (ROD de cada división es mayor del que habría 
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Las empresas pueden contar 
con políticas oficiales que se- 
F falen que el "diente siempre 
Po bene la razón” o "el diente es el 
0 número uno”, pero estas rápida- 
mente se convierten en un lugar común y 


pierden sentido, a menos que los procedimientos sean desarro- 
lados y comunicados a todos los empleados para que puedan 
implementarlos cuando se atienda un problema o inquietud de 
un cliente. Tenga cuidado con las diez principales excusas para 
ofrecer un mal servicio, que pueden sabotear la estrategia de la 
empresa y entregar clientes valiosos a la competenda. ¿Cuán- 
tas veces ha escuchado usted las siguientes excusas Cuando re- 
dbe un mal senado? O peor aún, ¿cuántas veces ha sido usted 
quien ha ofrecido una o todas estas excusas ? 


$10. 


Queja del cliente: ¿por qué tengo que esperar 
tanto bernpo por el sermcio? Beusa: para obtener 
un servicio tan bueno como el nuestro, a veces 
usted bene que esperar, como lo hacen todos 
nuestros clientes. 

Queja del chante: ¿por qué su servicio no cumple 
mis expectativas? Excusa: nadie es perfecto, 
simplemente no podemos hacer teliz a cada uno de 
nuestros clientes. 

Queja del cliente: ¿por qué no nos permiten 
hacerlo a “nuestra manera”? Excusa: lo sentimos, 
pero sí lo hacemos a "la manera" de todos nuestros 
dientes, podrian colapsar nuestros sistemas y 
atiborrar de trabajo a nuestros ya sobrecargados 
empleados. 


- Queja del cliente: esta vez el servicio no fue tan 


bueno como en la anterior ocasión en que 
estuvimos aquí. Excusa: todo el mundo tiene días 
buenos y malos, hacemos nuestro mejor esfuerzo 
para complacerlo, pero no siempre se puede ser 
perfecto. 

Queja del cliente: este lugar es sucio, anticuado y 
deterorado. Excusa: hacemos lo mejor para 
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LAS DIEZ PRINCIPALES EXCUSAS PARA OFRECER UN MAL SERVICIO 


mantenerio limpio y modernizado, pero no 
podemos darnos el lujo de estar pendientes de 
cada chente para asegurarnos de darle gusto en 
todo, ni de renovar nuestro negocio todo el 
bempo. 

Queja del cliente: hice mi pedido hace un rato; 
¿por qué se está demorando tanto? Excusa: lo 
sentimos, pero estamos muy ocupados en este 
momento. Usted llegó en el momento en que 
tenemos congestión y debe ser paciente, 

Queja del chente: su encargado parecia no saber 
la que estaba haciendo y me armó todo un 
problema. Excusa: por desgracia, con todo el 
volumen de trabajo que tenemos en este 
momento, simplemente no tenemos tempo para 
entrenar a todo el mundo según nuestros 
estándares. 

Queja del cliente: su empleado fue grosero 
conmigo y bene una mala actrtud. Excusa: le 
pedimos deculpas por la penosa actitud de algunos 
de nuestros empleados. 


. Queja del cliente: su empleado no parece estar 


interesado en hacer lo que se supone que tiene 
que hacer, ¿Por qué no puede hacer las cosas en la 
forma correcta? Excusa: lo lamentamos. A pesar 
de que los entrenamos para hacer todo 
correctamente, a veces parecen ignorar lo que 
aprendieron. 


. Queja del cliente: esperábamos algo diferente de 


su empresa y estamos muy decepcionados. 
Excusa: usted debe estar mal informado, ya que 
hemos tenido éxito durante mucho tiempo y 
obviamente sabemos con exactitud lo que nuestros 
chentes quieren y necesitan. 


Fuente: D, Dickson, R. C. Ford y B. Laval, *The Top Ten Excuses for 
Bad Service (and How to Avoid Needing Them)". Organizational 
Dynamics, vol, 34, No, 2 (20051 pp. 168-181. 


5d dBi IB ibid dBi E BEA 


si cada negocio fuera independiente. Según Goold y Campbell, la sinergia puede presentarse en 


una de las siguientes seis formas: 


= Compartir el know-how (saber hacer): las unidades 


combinadas a menudo se benefician 


del intercambio de conocimientos o habilidades. $e trata de un aprovechamiento de las 
competencias básicas. Una de las razones por las que Procter £ Gamble compró Gillette 
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fue la de combinar su conocimiento del consumidor femenino con el conocimiento del con- 
sumidor masculino de Gillette, 

2 Coordinación de estrategias: la alineación de las estrategias de dos o más unidades de 
negocio puede proporcionar una significativa ventaja empresarial mediante la reducción 
de la competencia entre unidades y el desarrollo de una respuesta coordinada a los com- 
petidores comunes (estrategía horizontal). La fusión entre Arcelor y Mittal Steel, por 
ejemplo, dio a la empresa resultante una mayor capacidad de 14D y de cobertura global 
presentando una cara común ante el mercado. 

> Uso compartido de recursos tangibles: en ocasiones las unidades combinadas pueden 
ahorrar dinero al compartir recursos, como una planta de producción o un laboratorio de 
HD común, por ejemplo. La alianza entre Renault y Nissan les ha permitido construir 
nuevas fábricas en las que se producen las dos marcas de vehículos. 

2 Economías de escala o de alcance: la coordinación del flujo de productos o servicios de 
una unidad con los de otra puede reducir el inventario, incrementar la utilización de la ca- 
pacidad y mejorar el acceso a los mercados. Esta fue una de las razones por las que Delta 
Airlines compró Northwest Airlines. 

Poder consolidado de negociación: las unidades combinadas pueden consolidar sus 
compras para ganar poder de negociación sobre los proveedores comunes con el objeto de 
reducir costos y mejorar la calidad. Lo mismo puede hacerse con los distibuidores comu- 
nes. Las adquisiciones de Macy's y May Company permitieron a Federated Department 
Stores (que en 2007 pasó a llamarse Macy's) lograr economías en compras para todas sus 
fendas. 

Creación de nuevos negocios: el intercambio de conocimientos y habilidades puede fa- 
alitar el desarrollo de nuevos productos o servicios mediante la utilización y combina- 
ción de actividades específicas de varias unidades para conformar una nueva unidad o 
establecer empresas conjuntas entre las unidades de negocio internas. Oracle, por ejem- 
plo, compró varias empresas desarrolladoras de software con el fin de crear un conjunto 
de códigos de software llamado "Project Fusion” para ayudar a las empresas a ejecutar to- 
das sus operaciones, desde la contabilidad y las ventas hasta la administración de la ca- 
dena de abastecimiento y las relaciones con los clientes.!* 


| 9.4 ¿Cómo debe implementarse la estrategia? 
_- Organización para la acción 


Antes de que los planes se ejecuten, una empresa debe estar debidamente organizada, los pro- 
gramas deben contar con la cantidad y calidad adecuadas de personal y las actividades deben 
orientarse al logro de los objetivos deseados. (La organización de las actividades se revisa bre- 
vemente en este capítulo; la asignación de personal, la dirección y control de actividades se 
analizan en los capítulos 10 y 11), 

Es muy probable que cualquier cambio en la estrategia corporativa necesite algún tipo de 
cambio en la estructuración de la organización y en el tipo de habilidades requeridas en deter- 
minados cargos. Por lo tanto, los directivos deben examinar en detalle la forma en que la em- 
presa está estructurada con el fin de decidir, sí es del caso, los cambios que deben introducirse 
en la forma en que se desarrolla el trabajo. ¿Deben agruparse en forma diferente las activida- 
des? ¿Debe la autoridad, para tomar decisiones, estar centralizada en la casa matriz o descen- 
tralizada en cabeza de los directivos ubicados en lugares distantes? ¡Debe la empresa ser 
manejada como una "embarcación fuerte" con muchas reglas y controles, o "ligeramente” con 


PARIE 4 implementación estratégica y control 


pocas reglas y controles? ¿Debe la empresa tener una estructura “alta” con muchos niveles de 
gerencia, cada uno con un margen limitado de control (pocos empleados por supervisor) para 
controlar mejor a sus subordinados, o una estructura “plana”, con menos niveles gerenciales, 
cada uno con un rango amplio de control (más empleados por supervisor) para otorgar mayor 
libertad a sus subordinados? 


LA ESTRUCTURA SIGUE A LA ESTRATEGIA 


En un estudio clásico aplicado a las grandes empresas estadounidenses, como DuPont, Gene- 
mi Motors (GM), Sears y Standard Oil, Alfred Chandler concluyó que la estructura sigue a 
h estrategia,es decir, las vanaciones en la estrategia de la empresa inducen a cambios en la 
estructura de la organización,?” y que las organizaciones pasan de un patrón de desarrollo de 
un tipo de estructura establecida a otra en la medida en que se expanden. Según Chandler, es- 
tos cambios estructurales se producen porque la vieja estructura ha sido demasiado presionada 
y genera ineficiencias que llegan a ser demasiado evidentes como para soportarlas. Chandler 
propone la siguiente secuencia: 


l. 5e crea la nueva estrategia. 

2. Surgen nuevos problemas administrativos. 

3, El desempeño económico decae. 

4. 5e determina una estructura nueva apropiada, 
5. Las utilidades regresan a 5u nivel anterior. 


Chandler encontró que en sus primeros años empresas como DuPont tienden a tener una 
estructura centralizada de organización funcional que se adapta bien a la producción y venta 
de una gama limitada de productos. A medida que se añaden nuevas líneas de productos, ad- 
quieren $us propias fuentes de suministro y desarrollan sus propias redes de distribución, se 
convierten en demasiado complejas para estructuras demasiado centralizadas, Para seguir 
siendo exitosas, este tipo de organizaciones tienen que moverse hacia una estructura descen- 
tralizada, con varias divisiones semiautónomas (contempladas en el capítulo 5 como la es- 
tructura divisional o por divisiones). 

Alfred P. Sloan, ex director general de General Motors, detalló cómo esta empresa imple- 
mentó dichos cambios estructurales en la década de 1920." Entendió la descentralización de 
h estructura como "una determinación centralizada de la política, acompañada de una gestión 
operativa descentralizada”. Después de que la alta dirección desarrollaba una estrategia para 
toda la empresa, cada división (Chevrolet, Buick y así sucesivamente) era libre de elegir cómo 
implementar esa estrategia. Diseñada a partir de la experiencia de DuPont, General Motors en- 
contró que la estructura multidivisional descentralizada era extremadamente eficaz en penerar 
el máximo nivel de libertad para el desarrollo de productos. El retorno sobre la inversión (ROI, 
retum on investment) se utilizó como un control financiero (el ROI se analiza con más detalle 
en el capítulo 11), 

En términos generales, la investigación apoya la proposición de Chandler de que la es- 
tructura sigue a la estrategia (lo mismo que la proposición inversa de que la estructura afecta 
ala estrategia).* Como se mencionó, los cambios en el entomo empresarial tienden a generar 
cambios en la estrategia de la empresa, lo cual conduce a cambios en la estructura organiza- 
cional de la misma, En 2008, Arctic Cat, la empresa de vehículos recreativos, reorganizó su 
división de vehículos todo terreno (ATV por all terrain vehicles), motos de nieve y sus partes 
y prendas de vestir y accesorios, en tres unidades de negocio independientes, cada una dirigida 
por un director general enfocado en la expansión del negocio. En línea con los hallazgos de 
Chandler, la reestructuración de Árctic Cat se produjo luego de siete años consecutivos de cre- 
cimiento récord, seguidos de la primera pérdida en 25 años. 
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La estrategia, la estructura y el entomo empresarial deben estar estrechamente alineados; 
de lo contrario, el desempeño organizacional probablemente se resienta.” Por ejemplo, para 
ser exitosa, una unidad de negocios que siga una estrategia de diferenciación necesita mayor 
libertad de su casa matriz que otra unidad que siga una de bajo costo.* 

Aunque se reconoce que la estructura organizacional debe variar según las diferentes con- 
diciones del entorno empresarial, que a su vez afectan la estrategia de la empresa, no hay 
acuerdo acerca de un diseño organizacional óptimo. Lo que era apropiado para DuPon! y Ge- 
neral Motors en la década de 1920, podría ser no apropiado hoy. Las empresas del mismo sec- 
tor, sin embargo, tienden a organizarse de manera similar unas a otras, Por ejemplo, los 
fabricantes de automóviles tienden a imitar el concepto por divisiones de General Motors, mien- 
tras que los productores de bienes de consumo masivo tienden a emular el concepto de gestión 
de marcas (cierto tipo de estructura matricial) introducido por primera vez por Procter € Gam- 
ble Company. La conclusión general parece ser que las empresas que han adoptado estrategias 
similares en industrias similares tienden a adoptar estructuras organizacionales similares, 


ETAPAS DE DESARROLLO EMPRESARIAL 


El éxito de las empresas tiende a seguir un patrón de desarrollo estructural a medida que cre- 
cen y se expanden, Á partir de la estructura simple (en la que todo el mundo hace de todo), las 
empresas exitosas por lo general se hacen más grandes y se organizan a lo largo de líneas fun- 
cionales, con departamentos de marketing, producción y finanzas. Con el éxito continuo, la 
compañía añade nuevas líneas de productos en diferentes sectores de la industria y se organiza 
en divisiones interconectadas. Las diferencias entre estas tres lapas estructurales de desa- 
rrollo empresarial, en términos de problemas típicos, objetivos, estrategias, sistemas de re- 
muneración y otras características, se detallan en la tabla 9-1. 


Etapa l: estructura simple 
La etapa] se caracteriza por la existencia de un empresario, que funda una empresa para pro- 
mover una idea (un producto o servicio). Este empresario tiende a tomar todas las decisiones 
importantes y se involucra en todos los detalles y fases de la organización. La etapa I de la 
empresa tiene poca estructura formal, lo que permite al empresario supervisar directamente 
las actividades de todos los empleados (para mayor ilustración sobre las estructuras sencilla, 
funcional y por división (véase la figura 5-4). La planeación es generalmente de corto al- 
cance o reactiva; en todo caso, las funciones típicas de gestión de la planeación, organización, 
dirección, recursos humanos y control generalmente son realizadas en un grado muy limi- 
tado. Las mayores fortalezas de la etapa 1 empresarial son su Mexibilidad y dinamismo, El 
empuje del empresario anima la organización en su lucha por el crecimiento. Su mayor debi- 
lidad es su extrema dependencia del empresario para determinar las estrategias generales y 
los detalles de los procedimientos. $1 el empresario vacila, la empresa por lo general se en- 
contrará en problemas. Esto es lo que Greiner denomina crisis de liderazgo? 

La etapa I describe a Oracle Corporation, la empresa de software informático, bajo la direc- 
ción de su cofundador y director ejecutivo Lawrence Ellison, La compañía adoptó un enfoque m- 
novador para la recuperación de datos, llamado Structured Query Language (SQL). Cuando IBM 
estableció a SOL como su estándar, el éxito de Oracle estaba asegurado. Desafortinadamente, la 
genialidad técnica de Ellison no fue suficiente para conducir la empresa. Al trabajar a menudo en 
casa, perdió de vista los detalles distintos a sus intereses técnicos. Aunque las ventas de la compa- 
ñía fueron creciendo rápidamente, sus controles financieros eran tan débiles que la dirección tuvo 
que repetir los estados de resultados de un año entero para corregir imegularidades. Después de 
que la compañía registró su primera pérdida, Ellison contrató un grupo de gerentes funcionales 
para dirigir la compañía y él se retiró para dedicarse al desarrollo de nuevos productos. 


Función 


3. bj Principales 
dicadores de 


6. Sistemas de 
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TABLA 9-1 


Supervivencia y 
crecimiento; $e encaran 
problemas operativos de 


Personales y subjetivos, 


implícita y personal; 
dorar de las 
¿inmediatas 
detectadas por el gerente- 
propietario. 
Una unidad, “un hombre 
orquesta que hace de 
todo”. 
Control personal y 
subjetivo basado en un 
sistema de contabilidad 
simple y la comunicación 
y observación diarias, 


Criterios personales, 
relaciones con el 
propietario, eficiencia 
operativa, capacidad para 
resolver problemas de 
funcionamiento. 


Informales, personales, 
subjetivos; se usa para 
mantener el control y 
dividir pequeñas reservas 
empleados clave con el 
fin de proporcionar 
mcentivos personales, 


| Factores de diferenciación en las etapas empresariales l, II y II 


Crecimiento, racionalización 
y expansión de recursos 
disponibles, atención 
adecuada a los problemas del 


Utilidades, logro de objetivos 
de desempeño y presupuestos 
orientados funcionalmente. 
Acciones orientadas 
funcionalmente, restringidas 
básicamente a “un producto”, 
explotación de un producto 
básico o área de servicio. 

Una unidad o grupo 
especializado funcionalmente, 


El control va más allá de un 
individuo; se hace necesaria la 
evaluación de las operaciones 
funcionales; los sistemas de 


Más estructurado; usualmente 
basado más en la aplicación 
de políticas acordadas que en 
las opiniones y relaciones 


Etapa 


Custodia de la admón., la inversión 
y el control de recursos abundantes, 
Además, el diagnóstico y la toma 
ROI, utilidades y rendimientos 


Crecimiento, diversificación de 
producto; explotación de 
oportunidades de negocio. 


Oficinas generales de múltiples 
uidades y divisiones operativas 
ns. 

ala evaluación comparativa de 
desempeño para señalar problemas 
y dificultades y evaluar habilidades 
administrativas de los peremes de 
división, 

Uso de comparaciones más 
impersonales del tipo ROI, 
relación precio ganancia, ventas, 
participación de mercado, 
productividad, liderazgo de 
producto, desarrollo de personal, 
actitud de los empleados, 
Asignación por “procesos” de una 
amplia variedad de recompensas y 
castigos de modo formal y 


Fuente: D, H., Thain, “Stages of Corporate Development”, lvey Business Quaterly, invierno de 1969, p.37. O 1969 por [vey Management Serv- 


Etapa ll: estructura funcional 
La segunda etapa se presenta cuando el empresario es emplazado por un equipo de gerentes 
que cuentan con especializaciones funcionales. La transición a esta etapa requiere de un cam- 
hio sustancial en el estilo de gestión del director general de la empresa, especialmente si él o 
ella era el emprendedor de la etapa Í, quien debe aprender a delegar; de lo contrario, el contar 
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con otros miembros de personal no representará ningún beneficio para la organización. El 
ejemplo anterior, de retirada de Ellison de la alta dirección de Oracle Corporation a nuevo ge- 
rente de desarrollo de productos, es una manera en que los fundadores técnicamente brillantes 
son capaces de ponerse fuera del camino de los gerentes funcionales recientemente empode- 
rados. En la etapa IT, la estrategia corporativa favorece el proteccionismo a través del dominio 
de la industria, frecuentemente mediante el crecimiento vertical y horizontal. La gran fortaleza 
de la etapa 1 empresarial radica en su concentración y especialización en una industria. Su 
gran debilidad es que todos los huevos están en una misma canasta. 

Al concentrarse en una industria, mientras esta sigue siendo atractiva, una empresa de la 
etapa Il, como Oracle Corporation en los programas informáticos, puede ser muy exitosa. Una 
vez que una empresa estructurada funcionalmente se diversifica hacia productos en diferentes 
industrias, las ventajas de la estructura funcional se pierden y en este punto una crisis de auto- 
nomía puede desarrollarse, en la que la gestión de las personas a cargo de la administración de 
las líneas de productos diversificadas necesita mayor libertad para la toma de decisiones que la 
que la alta dirección está dispuesta a delegarles, La empresa necesita cambiar de estructura. 


Etapa Il: Estructura de división 

La etapa ll se caracteriza porque la empresa administra líneas de productos diversos en nume- 
rosas industrias y descentraliza la autoridad de la toma de decisiones. Las empresas de la etapa 
Ml crecen mediante la diversificación de sus líneas de productos y la ampliación de la cobertura 
de mayores áreas geográficas. Se mueven hacia una estructura divisional, con una casa matriz 
central y divisiones operativas descentralizadas, con cada división o unidad de negocio de una 
empresa de etapa ll organizada funcionalmente. También pueden utilizar una estructura de con- 
glomerado, si la alta dirección opta por mantener su colección de filiales de etapa 11 que operan 
autónomamente. En este punto una crisis de control puede desarrollarse, en la cual las distintas 
unidades actúan para optimizar sus propias ventas y rentabilidad sin tener en cuenta el resto de 
la organización, cuya casa matriz parece muy lejana y poco importante. 

Recientemente, las divisiones han ido evolucionando como unidades estratégicas de ne- 
gocios (UEN) para reflejar mejor las consideraciones de producto-mercado, Las oficinas cen- 
trales intentan coordinar las actividades de sus divisiones operativas o UEN mediante sistemas 
de control e información onentados al desempeño y a los resultados, haciendo hincapié en las 
iécnicas de planificación empresarial. Las UEN no son controladas estrictamente, pero son 
responsables de su propio desempeño y resultados. Por lo tanto, para ser eficaz, la empresa 
tiene que tener un proceso de toma de decisiones descentralizado. La mayor fortaleza de la em- 
presa de la etapa MI son sus recursos casi ilimitados. Su debilidad más significativa es que por 
lo general resulta tan grande y compleja que tiende a ser relativamente inflexible. General 
Electric, DuPont y General Motors son ejemplos de este tipo de empresa. 


Etapa IV: más allá de las unidades estratégicas de negocios (UEN) 

A pesar de su evolución como U'EN durante los años 1970 y 1980, la estructura de divisiones 
no es la última palabra en estructura organizacional. El uso de UEN puede dar lugar a una cri- 
sis burocrática en que la organización ha llegado a ser demasiado grande y compleja para ser 
administrada mediante programas formales y WHemas rígidos, y en que los procedimiento 
nen prioridad sobre la solución de problemas.* Por ejemplo, las adquisiciones de Warner- 
Lambert y Pharmacia, por parte de Pfizer, resultaron en 14 niveles de gestión entre los 
científicos y los altos e reonilea que obligaron a los investigadores a pasar la mayor parte de 
su tiempo en reuniones.” Nuevas formas avanzadas de la estructura organizacional están sur- 
siendo bajo condiciones de 1) entornos de incertidumbre creciente, 2) mayor uso de métodos 
de producción y sistemas de información tecnológicamente sofisticados, 3) aumento del ta- 
maño y alcance de los negocios mundiales corporativos, 4) un mayor énfasis en la estrategia 
competitiva multiindustria y 5) un cuadro más educado de directivos y empleados. Estas es- 
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tructuras enfatizan la colaboración sobre la competencia en la administración de una amplia 
red de múltiples proyectos y negocios en desarrollo que se entrecruzan. 

La matriz y la red son dos posibles opciones para una cuarta etapa en el desarrollo empre- 
arial, un escenario en el que no solo se enfatizan las conexiones horizontales sobre las verti- 
cales entre las personas y grupos, sino también se organiza el trabajo en tomo a proyectos de 
carácter temporal en que los sofisticados sistemas de información apoyan las actividades co- 
hborativas. 5egún Greiner, es probable que esta etapa de desarrollo también tenga su propia 
crisis, como una especie de crisis de olla a presión. Él predice que con el tiempo los emplea- 
dos de estas organizaciones colaborativas llegarán a estar emocional y fisicamente agotados 
por la intensidad del trabajo en equipo y la fuerte presión por soluciones innovadoras?* 


Obstáculos al cambio de etapas 

A menudo las empresas se ven en dificultades para pasar a la siguiente etapa lógica de desa- 
rollo debido a los obstáculos que se lo impiden, que pueden ser internos (como la falta de re- 
cursos o de capacidad o la falta de voluntad de la alta dirección para delegar la toma de 
decisiones en otros) o externos (como las condiciones económicas, la escasez de mano de obra 
ola falta de crecimiento del mercado). Por ejemplo, Chandler señaló en su estudio que el fun- 
dadoridirector general exitoso en una etapa, rara vez fue quien creó la nueva estructura para 
adaptarse a la nueva estrategia, y como resultado la transición de una etapa a la siguiente a me- 
nudo resultó dolorosa, Tales fueron los casos de General Motors Corporation bajo la gestión 
de William Durant, Ford Motor Company con Henry Ford 1, Polaroid Corporation con Edwin 
Land, Apple Computer con Steven Jobs y Sun Microsystems con Scott McNealy. 

En general, los emprendedores que inician negocios tienen cuatro tendencias que funcio- 
nan muy bien en pequeñas nuevas empresas, pero que se convierten en sus talones de Aquiles 
cuando tratan de gestionar una gran empresa con diversas necesidades, departamentos, priori- 
dades y usuarios: 


2 Lealtad a los compañeros: esto es bueno al principio, pero pronto se convierte en una 
carga por aquello del "favoritismo". 

: Tarea orientada a: al comienzo es fundamental centrarse en el trabajo, pero luego se con- 
vierte en obsesión por los detalles. 

2 Determinación: una gran visión es indispensable para introducir un nuevo producto, pero 
puede convertirse en una visión limitada en la medida en que la empresa crece hacia más 
mercados y productos. 

: Trabajo en forma aislada: esto es bueno para un científico brillante, pero desastroso para 
un director general con múltiples subordinados, 3 


Esta dificultad para pasar a una nueva etapa se ve agravada por la tendencia del fundador 
de maniobrar con base en la necesidad de delegar con precaución, contratación, capacitación 
y preparar su propio equipo de gerentes. El equipo tiende a mantener la influencia del funda- 
dor de la organización mucho tiempo después de que este se haya retirado. Esto fue lo que su- 
cedió en Walt Disney Productions, cuando la familia siguió enfocada en las políticas y planes 
de Walt mucho después de su muerte. Aunque esto, a menudo, puede ser una fortaleza para la 
organización, también puede ser una debilidad, en la medida en que la cultura apoya el statu 
quo y obstaculiza los cambios requeridos. 


CICLO DE VIDA DE LA ORGANIZACIÓN 


En lugar de considerar las etapas de desarrollo en términos de estructura, el enfoque del ciclo 
de vida de la organización pone el énfasis principal en el tema dominante enfrentado por la 
empresa. La estructura organizacional es solo una preocupación secundaria. El ciclo de vida 
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IAS A Ciclo de vida organizacional 


Etapa Il | Etapa II" 


Diversificación Estrategia de utili- Liquidación o 
concéntrica y de dades seguida por quiebra 
e conglomerado ma de reducción 
Estructura Dominada por — Sedestaca la Descentralización en — Cirugía estuctural — Desmantelamiento 
probable emprendedores — adminstración centros de inversión de la estructura 
funcional outilidades 


Mota: * Una organización puede entrar en un periodo de resurgimiento en las etapas de madurez o decadencia y prolongar su ciclo de vida, 


organizacional describe cómo las organizaciones crecen, se desarrollan y decaen en el 
tiempo. Es el equivalente organizacional del ciclo de vida del producto en el mercadeo, Estas 
etapas son: nacimiento (etapa D, crecimiento (etapa ID), madurez (etapa UD, decadencia (etapa 
IV) y muerte (etapa V). El impacto de estas etapas en la estrategia y estructura empresariales 
se resume en la 9-2, Nótese que las tres primeras etapas del ciclo de vida organizacional son si- 
milares a las comúnmente aceptadas tres etapas de desarrollo de la empresa, citadas previamente. 
La única diferencia significativa es la mclusión de las etapas de decadencia y muerte para com- 
pletar el ciclo. Aunque la estrategia de la empresa aún pueda ser sólida, el envejecimiento de su 
estructura, la cultura y los procesos pueden ser tales que impidan que esta se ejecule correcta- 
mente. 3us competencias básicas se convierten en rigideces básicas incapaces de adaptarse a las 
condiciones cambiantes de la compañía, que por lo tanto se mueve hacia su decadencia % 

El movimiento de la etapa de crecimiento a la madurez, a la decadencia y finalmente a la 
muerte no es, sin embargo, inevitable, Una fase de reactivación puede ocurrir en algún mo- 
mento durante las etapas de madurez o decadencia. El ciclo de vida de la organización puede 
prorrogarse por innovaciones en la administración o en el producto.** Desarrollar nuevas com- 
binaciones de los recursos existentes para introducir nuevos productos u obtener nuevos recur- 
505 a través de adquisiciones permiten a empresas con un desempeño decreciente recuperar el 
crecimiento, siempre y cuando estas acciones agreguen valor y sean difíciles de imitar. * Esto 
ocurre durante la aplicación de una estrategia de cambio.” Sin embargo, el hecho de que las 
empresas en decadencia probablemente no están en la búsqueda de nuevas tecnologías sugiere 
que las mismas son de difícil reactivación, 

Eastman Kodak es un ejemplo de una empresa en etapa de decadencia que ha estado tra- 
tando de desarrollar nuevas combinaciones con sus recursos existentes para introducir nuevos 
productos a fin de reactivar la organización. Cuando Antonio Pérez dejó Hewlett-Packard para 
convertirse en presidente de Kodak en 2003, esta se encontraba luchando para hacer la transición 
de la tecnología de película química a la tecnología y cámaras digitales. En lugar de centrar los 
esfuerzos de la compañía en las adquisiciones para lograr el crecimiento, Pérez revisó las tecno- 
logías sin uso pero aún en poder de Kodak, 5e dio cuenta de que los científicos de Kodak habían 
desarrollado una nueva tinta que permitía lograr impresiones de fotos con colores vividos que 
durarían toda la vida. De repente cayó en cuenta de que la competencia distintiva de Kodak no 
se encontraba en la fotografía digital, donde otros competidores lideraban el mercado, sino en la 
impresión a color, Pérez inició el proyecto Goza para ir brazo a brazo con HP en el negocio de 
consumo de la impresora de inyección de tinta. En 2007, Kodak presentó su nueva línea de má- 
quinas de uso múltiple, que no solo manejaban fotografías y documentos, sino que también ha- 
cian copias y trasmitían faxes. Las impresoras se diseñaron para imprimir fotos de alta calidad 
con la tinta que conservaría sus colores vibrantes por 100 años en lugar de los habituales 15. Y 
lo más importante fue que los cartuchos de tinta de remplazo costarían la mitad del precio de los 
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de la competencia, Según Pérez, "creemos que esto nos dará la oportunidad de cambiar el mo- 
delo de negocios de la industria y atender la principal insatisfacción de los consumidores: el alto 
costo de la tinta”, Pérez predijo que las impresoras de inyección de tinta de Kodak se converti- 
rían en una línea de productos de miles de millones de dólares.* 

A, menos que una empresa sea capaz de resolver los problemas críticos que enfrenta en la 
etapa de decadencia o declive, es probable que se mueva a la etapa Y, de muerte, también cono- 
cida como bancarrota. Esto fue lo que sucedió con Montgomery Ward, Pan American Airlines, 
Macy's Department Stores, Baldwin-United, Eastem Airlines, Colt's Manufacturing, Orion Pic- 
tures, Wheeling-Pittsburgh Steel y muchas empresas más, Como en los casos de Johns-Manville, 
International Harvester, Macy's y Kmart, todos lo cuales se declararon en bancarrota, una empresa 
puede levantarse de sus cenizas, como el ave fénix, y revivir bajo el mismo o distinto nombre. La 
empresa, dependiendo de sus circunstancias individuales, puede ser reorganizada o liquidada. Por 
ejemplo, Kmant salió del Capítulo 11 de bancarrota en 2003 con un nuevo director general y un 
plan para vender un número determinado de sus tiendas a Home Depot y Sears, Estas ventas per- 
mitieron a la compañía recoger cerca de mil millones de dólares. A pesar de que las ventas en sus 
tiendas continuaran decayendo, Kmart tuvo suficientes reservas de efectivo para continuar con su 
recuperación.” Utilizó ese dinero para adquirir Sears en 2005, No obstante, desafortunadamente, 
menos del 20% de las empresas que entran « en el Capítulo 11 de bancarrota en Estados Unidos sur- 
gen como empresas en operación; el resto se ven obligadas a la liquidación.* 

Pocas empresas se mueven a través de estas cinco etapas en orden. Algunas, por ejemplo, 
nunca podrían superar la etapa IM, Otras, como General Motors, pueden ir directamente de la 
etapa 1 a la MM. Un gran número de proyectos empresariales saltan directamente de la etapa 1 
oll a la etapa IV o Y, Hayes Microcomputer Products, por ejemplo, pasó de la etapa de creci- 
miento a la de decadencia bajo la dirección de su fundador, Dennis Hayes, La clave está en ser 
capaces de identificar indicios de que una empresa se encuentra en el proceso de cambio de 
etapa e introducir los ajustes estratégicos y estructurales requeridos para garantizar que el de- 
sempeño de la empresa se mantenga o incluso mejore. 


TIPOS AVANZADOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 


JN E 


Las estructuras básicas (simple, funcional, divisional y de conglomerado) se discuten en el ca- 
pitulo 5 y se resumen en las tres primeras etapas de desarrollo de la empresa en este capítulo. 
Una nueva estrategia puede requerir características más flexibles que las que las estructuras tra- 
dicionales funcional o divisional pueden ofrecer. Las organizaciones empresariales actuales 
son cada vez menos centralizadas, con un mayor uso de equipos de trabajo multifuncionales. 
La tabla 9-3 muestra algunas de las características estructurales de cambio de las empresas mo- 


Caracteristicas 
estructurales 
cambiantes 

de las 
organizaciones 
modernas 


Anrtkrguo deeño organizacional! Nuevo diseño organizacional 
EN A 
Toma de declalaes ocomalizada, de arriba abajo Toma de decisiones rito dcalco naaa 
Integración vertical Subcontratación y organizaciones virtuales 
Equipos de trabajo y calidad Equipos de trabajo autónomos 
Equipos funcionales de trabajo Equipos de trabajo multifuncionales 
Capacitación mínima Capacitación amplia 
Trabajo de diseño especializado centrado en — Diseño de puestos de trabajo centrado en equipos y en 
los individuos la cadena de valor 


Fuente: reproducido de Research in Organizotional Change and Development, vol. 7, No. 1, 1993; Macy e Izumi, 
"Organizational Change, Design, and Work Innovation: A Meta- Analysis of 131 North American Field Studies, 
1961-1991, p. 298,6 1993 con permiso, 
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dernas. Aunque muchas variaciones y estructuras híbridas contienen estas características, 50- 
bresalen dos formas: la estructura matricial y la estructura de red, 


Estructura matricial 


La mayoría de las organizaciones descubren que organizarse en tomo a las funciones (en la es- 
tructura funcional) o a los productos y la geografía (en la estructura divisional) permite una es- 
tructura organizacional adecuada. La estructura matricial, en cambio, puede ser muy apropiada 
cuando en las organizaciones se concluye que las formas funcionales, o divisionales, no son ade- 
cuadas para su situación, incluso cuando se combinan con mecanismos horizontales de enlace, 
como las unidades estratégicas de negocio (UEN). En las estructuras matriciales, las formas 
funcionales y por producto se combinan simultáneamente en un mismo nivel en la organización 
(vea la figura 9-2). Los empleados tienen dos jefes, un gerente de producto o proyecto y un ge- 
rente funcional. El departamento “base”, es decir, ingeniería, producción o ventas, por lo general 


AGURA 9-2 Estructura matricial 

Estructura | 
matricial 
y de red 
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es funcional y razonablemente permanente, El personal de estas unidades funcionales es a me- 
nudo asignado de manera temporal a una o más unidades de productos o proyectos. Estas unida- 
des de productos o proyectos suelen ser temporales y se comportan como divisiones que se 
diferencian entre sí por el mercado o productos a su Cargo. 

La estructura de matriz, pionera en la industria aeroespacial, fue desarrollada para com- 
binar la estabilidad de la estructura funcional con la flexibilidad de la forma por producto, La 
estructura matricial es muy útil cuando el entomo extemo (especialmente en sus aspectos lec- 
nológicos y de mercado) es muy complejo y cambiante. 5n embargo, genera conflictos rela- 
cionados con obligaciones, autoridad y asignación de recursos, En la medida en que los 
objetivos por alcanzar sean vagos y la tecnología utilizada precariamente entendida, es proba- 
ble que surja una batalla permanente por el poder entre los gerentes de producto y los funcio- 
nales. Generalmente, la estructura matricial se encuentra en organizaciones con UEN siempre 
que se presenten las siguientes condiciones: 


2 Las ideas tienen que ser compartidas y promovidas entre proyectos o productos, 
Los recursos 50n esCa508. 
2 Las habilidades para procesar información y tomar decisiones deben mejorarse +4 


Davis y Lawrence, autoridades en el tema de la matriz organizacional, proponen la exis- 
tencia de tres etapas o fases distintas en el desarrollo de la estructura matricial: 


1. Grupos de trabajo multifuncionales temporales: se utilizan inicialmente cuando una 
nueva línea de productos se está introduciendo. Un gerente de proyecto es encargado 
como vínculo clave horizontal. La experiencia de J4 con equipos multifuncionales en 
sus grupos de medicamentos los llevó a centrarse en lacreación de equipos de trabajo mul- 
tifuncionales de varias unidades. 

2, Gerente de producto o de marca: si los grupos de trabajo multifuncionales se hacen cada 
vez más permanentes, el gerente de proyecto se convierte en un gerente de producto o de 
marca y una segunda fase comienza. En esta configuración, las funciones siguen siendo 
la estructura organizacional principal, pero los gerentes de producto o de marca actúan 
como integradores de productos o marcas más o menos permanentes. Considerada por 
muchos como una de las claves del éxito de P£G, la gerencia de marca ha sido amplia- 
mente imitada por otras empresas de productos de consumo masivo en todo el mundo. 

3, Matriz de madurez: la tercera y última fase del desarrollo matricial implica una verda- 
dera estructura de autoridad dual. Tanto la estructura funcional como la de producto son 
permanentes. Todos los empleados reportan, simultáneamente, en forma vertical a un su- 
perior funcional y horizontalmente a un gerente de producto. Los gerentes funcionales y 
de producto ostentan la misma autoridad y deben trabajar juntos armónicamente para re- 
solver los desacuerdos relacionados con los recursos y las prioridades, Boeing, Philips y 
TRW Systems son ejemplos de empresas que utilizan la matriz de madurez. 


Estructura de red. La organización virtual 
Un nuevo diseño, un poco más radical, de organización es la estructura de red (ver figura 9-2), 
que es un ejemplo de lo que podría denominarse una *no estructura” debido a la virtual elimina- 
ción de las funciones de negocio desarrolladas directamente por la empresa. Muchas actividades 
se han extemalizado, Una empresa organizada de esta forma generalmente es llamada una orga- 
nización virtual, ya que se compone de una serie de grupos de proyectos o colaboraciones vin- 
culados mediante una red electrónica no jerárquica y en permanente cambio. 

La estructura de red resulta más útil cuando el entorno de la empresa es mestable y se espera 
que permanezca así.* En tales condiciones, por lo se presenta una fuerte necesidad por la 
innovación y la respuesta ágil. En lugar de tener empleados propios, la empresa puede contratar 
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personas para un proyecto o tiempo específico, Los contratos a largo plazo con proveedores y dis- 
tribuidores remplazan los servicios que la compañía podría proveer por sí misma mediante la in- 
tegración vertical, Los mercados electrónicos y los sistemas sofisticados de información reducen 
los costos de transacción de mercado, justificando una decisión de "compra" sobre una de “pro- 
ducción”. En lugar de estar ubicadas en una misma edificación o área, las funciones de la empresa 
se encuentran dispersas en todo el mundo, La organización es, en efecto, solo una capa, con una 
pequeña oficina central que actúa como "intermediario", conectada electrónicamente con algunas 
divisiones, subsidiarias completa o parcialmente propias y otras compañías independientes, En su 
forma más extrema, una organización en red es una señie de empresas o unidades de negocio in- 
dependientes vinculadas entre sí por un sistema de computadoras y de información que diseña, 
produce y comercializa un producto o servicio. * 

Algunos proyectos empresanales a menudo comienzan como organizaciones en red, Por 
ejemplo, Randy y Nicole Wilburn de Dorchester, Massachusetts, desarrollan negocios fuera 
de casa de bienes raíces, consultoría, diseño y producción de comida para bebés. Nicole, un 
ama de casa diseñadora gráfica, contrata con profesionales independientes el desarrollo de tra- 
bajos de diseño y la producción de su propia línea de comida orgánica para bebés. Por 300 dó- 
lares, un artista indio diseñó para Nicole el logo de "Baby Fresh Organic Baby Foods". Un 
profesional independiente londinense escribió los materiales promocionales. En lugar de con- 
tratar a una secretaria, Randy contrató "asistentes virtuales” en Jerusalén para transcribir men- 
sajes de voz, actualizar su sitio web y realizar las gráficas en PowerPoint. Corredores retirados 
en Virginia y Michigan se encargan del papeleo de bienes raíces 39 

Las grandes empresas, como Nike, Reebok y Benetton, utilizan la estructura de red en el 
desarrollo de sus operaciones funcionales subcontratando (owsourcing) la fabricación con otras 
empresas de bajo costo alrededor del mundo. Para efectos de control, la empresa Benetton ubi- 
cada en ltalia mantiene lo que denomina un "cordón umbilical” a fin de asegurar la planeación 
de la producción y las necesidades de materiales de todos sus subcontratistas, proporcionándo- 
les listados de precios estándar, mano de obra y de costos, lo mismo que asistencia técnica para 
asegurar que la calidad cumpla con los estándares de Benetton. 

La estructura de red organizacional proporciona a la empresa mayor flexibilidad y adap- 
tabilidad para hacer frente a los rápidos cambios tecnológicos y a los patrones cambiantes del 
comercio internacional y la competencia, Esto permite a la empresa concentrarse en $us com- 
petencias distintivas, mientras se aprovechan las eficiencias de otras empresas que concen- 
tran sus esfuerzos en sus áreas de especialización. La estructura de red, sin embargo, presenta 
desventajas; algunos consideran que en realidad es solo una estructura en transición, ya que 
es inherentemente inestable y sujeta a tensiones.** La disponibilidad de numerosos socios po- 
tenciales puede ser una fuente de problemas. La contratación de las actividades individuales 
con proveedores y distribuidores independientes podría impedir que la empresa descubra las 
sinergias internas que la combinación de estas actividades generaría. 51 una empresa en par- 
ticular se sobreespecializa en solo unas pocas funciones, corre el riesgo de elegir las funcio- 
nes equivocadas y por lo tanto Negar a ser no competitiva. 


Organización celular o modular: ¿un nuevo tipo de estructura? 

Algunas autoridades en el área proponen que la evolución de las formas de organización em- 
presarial se mueven desde las formas matricial y de red a la celular (también llamada modu- 
lar), De acuerdo con Miles y Snow et al., "una organización celular se compone de células 
(equipos de administración y unidades de negocios autónomos, etc.) que pueden funcionar in- 
dependientemente e interactuar con otras células para producir un mecanismo de negocios más 
potente y competente”. Esta combinación de independencia e interdependencia permite que la 
forma de organización celularímodular genere y comparta el conocimiento y la experiencia ne- 
cesarios para producir innovación continua. La forma celularímodular incluye la creación de 
empresas dispersas de estructura divisional, la respuesta al cliente por la matriz y la autoorga- 
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nización del intercambio de conocimientos y activos de la red empresarial.* Bombardier, por 
ejemplo, abrió el diseño de su jet Continental en 12 piezas provistas por divisiones internas y 
contratistas externos. La cabina del piloto, el centro y la parte delantera del fuselaje se produ- 
cen en plantas propias, mientras que otras partes principales son suministradas por fabrican- 
tes dispersos por todo el mundo. La estructura celularímodular se utiliza cuando es posible 
descomponer los productos de la empresa en células o módulos autónomos y las interfaces 
pueden ser especificadas de tal manera que las células y módulos de trabajo puedan trabajar 
cuando sus funcionen se entrecrucen * La estructura celular/modular es similar a la tendencia 
actual de la industria al uso de uniones internas (joínt ventures) para combinar temporalmente 
los conocimientos especializados y las habilidades dentro de una organización, con el objeto 
de desarrollar una tarea que las unidades individuales por sí mismas no podrían lograr.** 

El impulso para esta nueva estructura viene de la presión por un proceso continuo de in- 
novación en todas las industrias, Cada célula/'módulo cumple una responsabilidad empresarial 
específica a lo largo de toda la organización. Más allá de la creación e intercambio de conoci- 
mientos, la forma celulartmodular agrega valor al mantener, más que cualquier otro tipo de es- 
tructura organizacional, completamente en uso los activos y conocimientos generales de la 
empresa.** En las empresas que se centran en la rápida innovación de productos y servicios 
está comenzando a aparecer una oferta única del estado del arte de la tecnología, como fabri- 
cación de automóviles, bicicletas, electrodomésticos, herramientas eléctricas, productos elec- 
trónicos de consumo, de computación y software 4 


REINGENIERÍA Y APLICACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
La reingeniería es el rediseño radical de procesos de negocios para lograr importantes mejo- 
ms en costos, servicios o tiempo. $1n ser un tipo de estructura organizacional, es un programa 
efectivo para implementar una estrategia de cambio. 

El proceso de reingeniería de negocio se concentra en romper con las viejas reglas y pro- 
cedimientos que se desarrollan y arraigan en todas las organizaciones con el correr del 
ñempo. $e trata de una combinación de políticas, normas y procedimientos que no han sido 
seriamente cuestionados por haber sido establecidos desde muchos atrás, que van desde "las 
decisiones de crédito corresponden al departamento de crédito” hasta "el inventario local es 
necesario para la buena atención al cliente”, Estas normas y diseño del trabajo organizacio- 
miles pueden haberse basado en suposiciones relacionadas con la tecnología, personas u ob- 
jetivos de la empresa, que ya pueden no ser relevantes. En lugar de intentar solucionar los 
problemas existentes a través de pequeños ajustes y afinación de los procesos existentes, la 
pregunta clave que formula la reingeniería es; "Si esta fuera una empresa nueva, ¿cómo nos 
moveríamos en este lugar?" 

Michael Hammer, quien popularizó el concepto de reingeniería, sugiere los siguientes 
principios para este enfoque: 


2 Organizarse en torno a los resultados, en logar de las tareas: diseñar el imbajo de una 
persona o de un departamento en torno a un objetivo o resultado, en lugar de a una sola 
tarea o una serie de tareas, 

Hacer que quienes utilizan el resultado del proceso estén a cargo del mismo: con el 
uso de la computadora y de los sistemas basados en la información, los procesos pueden 
abora ser rediseñados directamente por quienes necesitan los resultados. 

= Incluir el trabajo de procesamiento de información en el trabajo real de producción 
de la información: las personas o departamentos que producen la información pueden 
también procesarla directamente para su uso, en lugar de enviar datos en bruto para inter- 
pretación a las demás personas de la organización. 


SIX SIGMA 
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Tratar los recursos dispersos geográficamente como si estuvieran centralizados: con 
los sistemas modemos de información, las empresas pueden ofrecer un servicio local fle- 
xible, mantemendo centralizados sus recursos reales para efectos de coordinación. 
Relacionar actividades paralelas en lugar de integrar sus resultados: en vez de tener uni- 
dades separadas que realicen actividades diferentes que con el tiempo deban integrarse, ha- 
cer que trabajen y se comuniquen en tiempo real para que lleven a acabo la integración. 

> Dejar la toma de decisiones en el punto donde se realiza el trabajo y crear el control del 
proceso: las personas que realizan el trabajo deben tomar las decisiones y autocontrolarse, 


Captura de la información en la fuente y por una única vez: en lugar de que cada uni- 
dad tenga que desarrollar su propia base de datos y procesamiento de información, la in- 
formación $e pone en la red para todos los interesados. 


Algunos estudios sobre el desempeño de los programas de reingeniería muestran resulta- 
dos mixtos. Varias compañías han tenido éxito con la reingeniería de sus procesos de negocio. 
Por ejemplo, Mossville Engine Center, una unidad de negocio de Caterpillar Inc., utilizó la 
reingeniería de procesos para disminuir los tiempos de sus ciclos de proceso en un 50%, el nú- 
mero de etapas o pasos de proceso en un 45%, la mano de obra involucrada en un 8%, mejo- 
rar la interacción divisional y en general la toma de decisiones de los empleados. ** 

Un estudio de las empresas financieras estadounidenses encontró que "en promedio un pro- 
yecto de reingeniería requirió 15 meses, 66 meses'hombre y generó ahorros en costos de un 
24%” .* En una encuesta a 782 empresas que usan la reingeniería, el 75% de los ejecutivos res- 
pondieron que sus compañías habían logrado reducir los gastos operativos y aumentar la pro- 
ductividad Y Un estudio de 134 grandes y pequeñas compañías canadienses determinó que los 
resultados de los programas de reingeniería para ambos tipos de empresas fueron: 1) aumento 
de la productividad y la calidad del producto, 2) reducción de costos y 3) aumento en la calidad 
general de la organización.” Sin embargo, otros estudios muestran que entre 50% y 70% de los 
programas de reingeniería no logran alcanzar sus objetivos.*' Así, la reingeniería parece ser más 
útil en el rediseño de procesos especificos, como la recepción de órdenes de compra, que para 
cambiar toda una organización * 


Concebido originalmente por Motorola como un programa de mejora de la calidad en la dé- 
cada de los ochenta, Six Sigma se ha convertido en un programa de ahorro en costos para todo 
tipo de productores. En pocas palabras, Six Sigma es un método analítico para el logro de re- 
sultados casi perfectos en una línea de producción, Aunque su énfasis es la reducción de la 
varianza del producto con el fin de aumentar la calidad y la eficiencia, cada vez se aplica más 
a las cuentas por cobrar, ventas € 14D, En estadística, la letra gnega sigma representa la ya- 
riación en la curva estándar de la campana de Gauss. Una sigma equivale a 690.000 defectos 
por millón, La mayoría de las empresas son capaces de lograr solo tres sigmas, es decir, 
66.000 defectos por millón, 51x 51gma reduce los defectos a solo 3,4 por millón; por lo tanto, 
genera aborro de dinero mediante la prevención de desperdicios. El proceso Six Sigma cubre 

l, Delimitar un proceso en que los resultados son más pobres que el promedio. 

2. Medir el proceso para determinar exactamente el desempeño actual. 

3, Analizar la información para determinar dónde están las fallas. 

4, Mejorar el proceso y eliminar el error. 

5. Establecer controles para prevenir que ocurran defectos en el futuro.* 
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Los ahorros atribuidos a programas Six Sigma oscilan entre 1,2% y 4,5% de los ingresos anua- 
les de un número de empresas Fortune 500. Empresas que han utilizado con éxito Six Sigma son 
General Electric, Allied Signal, ABB y Ford Motor Company.” Alrededor del 35% de las empre- 
sas estadounidenses están implementado un programa Six Sigma.* En Dow Chemical, cada pro- 
yecto Six Sigma implementado se ha traducido en un ahorro de 500.000 dólares en el primer año. 
De acuerdo con Jack Welch, anterior director general de General Electric, Six Sigma es un pro- 
grama de cambio apropiado para toda la organización ** En 3M los expertos en Six Sigma han sido 
capaces de acelerar la 14D) y analizar por qué sus mejores vendedores venden más que otros. Una 
desventaja de este programa es que, al comienzo, los costos de capacitación pueden ser mayores 
que los ahorros. El costo de recopilar y analizar los datos, especialmente en las áreas donde los pro- 
cesos no pueden ser fácilmente estandarizados, puede exceder el monto de los ahorros? Otra des- 
ventaja es que Six Sigma puede llevar a incrementar la innovación de menor riesgo con base en el 
trabajo previo más que en proyectos de mayor riesgo del tipo "blue-sky" (cielo azul).$ 

Un nuevo programa denominado Lean $ Sigma se está haciendo cada vez más popular 
en las empresas. Este programa incorpora el enfoque estadístico de Six Sigma con el programa 
de eficiencia productiva originalmente desarrollado por Toyota. Al igual que en la reingenie- 
fía, este programa incluye la eliminación de etapas innecesarias en cualquier proceso y la me- 
jora de las que permanecen. Esta es la "eficiencia" que se adiciona a Six Sigma. Xerox utilizó 
Lean Six Sigma para resolver un problema con una impresora de 500.000 dólares que acababa 
de introducir al mercado. Sus equipos de trabajo de abastecimiento, producción e I+D utiliza- 
ron Lean 51x Sigma para encontrar la causa del problema y resolverlo, con el aporte de un pro- 
veedor, cambiando la composición química del aceite de un rodillo.* 


DISEÑO DE PUESTOS DE TRABAJO PARA IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA 


La organización de las actividades y las personas de una empresa para implementar la estra- 
tegia va más allá del simple rediseño de la estructura general de la compañía; también im- 
plica el rediseño de la forma en que el trabajo se leva a cabo. Con el creciente énfasis en la 
reingeniería, en muchas empresas se están empezando a replantear los procesos de trabajo 
con miras a la eliminación gradual de personas y actividades innecesarias. Las etapas del 
proceso que tradicionalmente han sido realizadas en forma secuencial pueden mejorarse me- 
diante el uso de equipos multifuncionales de trabajo. Harley-Davidson, por ejemplo, ha lo- 
grado reducir en un 25% la mano de obra total de la planta reduciendo en un 50% el tiempo 
necesario para construir una motocicleta, La reestructuración mediante la disminución de 
personal requiere la ampliación del alcance de los puestos de trabajo y fomentar el trabajo 
en equipo. Por lo cual el diseño de los puestos de trabajo y su posterior desempeño deben, 
cada vez más, ser considerados como fuentes de ventaja competitiva. 

El diseño de los puestos de trabajo se refiere al estudio de las tareas individuales en un 
miento de hacerlas más relevantes para la empresa y los empleados. Para reducir al mínimo al- 
gunas de las consecuencias negativas de la especialización de las tareas, las empresas han re- 
currido a nuevas lécnicas de diseño de los puestos de tmbajo: ampliación del trabajo 
(combinación de tareas para dar al trabajador más de las mismas tareas a realizar), rotación en 
el trabajo (rotación de trabajadores a través de diferentes puestos de trabajo para incrementar 
h variedad) y enriquecimiento del puesto de trabajo (modificación de los puestos de trabajo, 
dando al trabajador mayor autonomía y control sobre sus actividades). El modelo de caracte- 
iísticas del puesto de trabajo es un buen ejemplo de enriquecimiento del puesto de trabajo (vea 
Aspectos importantes de la estrategia 9.2). Aunque cada uno de estos métodos tiene sus par- 
tidarios, ninguno parece servir en todas las situaciones. 

Un buen ejemplo de diseño moderno de puestos de trabajo es la introducción de la produc- 
ción basada en equipos de trabajo por el fabricante de vidrio Corning Inc.,en su planta de Blacks- 
burg (Virginia). Con la aprobación del sindicato, Corning redujo las clasificaciones de puestos 
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F El modelo de caracteristicas 
- del puesto de trabajo es un 
IM método avanzado para el diseño 

del puesto de trabajo, con base en 
á creencia de quie , la dores se pueden describir en términos 
de ciertas características objetivo y que estas influyen en la 
motivación de los empleados. Para que un puesto de trabajo 
sea motivador, 1) el trabajador debe tener sentido de res- 
ponsabilidad, sentir que la tarea es significativa y recibir re- 
troalimentación útil sobre su desempeño, y 2) el trabajo 
tiene que satisfacer las necesidades que son importantes 
para el trabajador. El modelo propone que los administrado- 
res sigan cinco principios para el rediseño de los puestos de 
trabajo: 

1. Combinar las tareas para aumentar la variedad de las 
mismas y para que los trabajadores se identifiquen 
con lo que hacen, 

2. Formar unidades naturales de trabajo para que el 
trabajador sea más responsable de su desempeño. 

3. Establecer relaciones con los chentes para que el 


implementación estratégica: organización para la acción MEE 


ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 9.2 


DISEÑO DE PUESTOS DE TRABAJO CON EL MODELO 
DE CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO 


4. Asignar verticalmente la carga de trabajo dando a los 
trabajadores mayor autondad y responsabilidad 
sobre sus actradades. 


5. Abrir canales de retroalimentación para dar a los 
trabajadores información sobre la manera en que se 
están desempeñando. 


La investigación demuestra que el modelo de caracteris- 
ticas del puesto de trabajo es una forma de mejorar el cle- 
sempeño en el trabajo a través del enriquecimiento del 
puesto de trabajo. Aunque hay muchos otros enfoques 
para el diseño de los puestos de trabajo, los gerentes pare- 
cen implementar cada vez más este modelo, como una 
forma de mejorar la productividad y la calidad del producto. 


Fuente: JR. Hackman y G. A. Gidham, Work Redesion (Reading, 
Addison-Wesley, 1980), pp. 135-141; 6. Johns, J. L. ie y Y, Fang, 
"Mediating and Moderating Effects in Job Design”, burma! of 
Management diciembre de 1992), pp. 657-676; R. W. Griffin, 
"Effects of Work Redesign on Employee Perceptions, Attitudes, 
and Behaviors: A Lono-Term Investigation”, v unio de 1991), pp. 


trabajador sepa cómo debe desempeñarse y por qué. 425-435. 


de trabajo de 47 a 4 para capacitar a los operarios de la planta en rotar por diferentes puestos de 
trabajo después de aprender nuevas habilidades. Los trabajadores se dividieron en equipos de 14 
miembros que, en efecto, se autodirigían. La planta tenía solo dos niveles de dirección: el gerente 
de planta Robert Hoover y dos líderes de línea que se ocupaban únicamente de asesorar a los 
equipos. Los empleados trabajaron 12,5 horas diarias, alternando semanas de tres y cuatro días. 

Los equipos tomaron decisiones administrativas, impusieron disciplina sobre sus compañeros de 
trabajo y fueron obligados, $0 pena de perder sus empleos, a aprobar tres "módulos de habilida- 
des” alo largo de dos años. Como resultado de este nuevo diseño de puestos de trabajo, un equipo 
de trabajo en Blacksburg, conformado por trabajadores con habilidades intercambiables, es ca- 
paz de reacomodar una línea para producir un tipo de filtro diferente en solo 10 minutos, sels ve- 
ces más rápido que los trabajadores de una planta de filtros de diseño tradicional. De esta manera, 
la planta generó utilidades por 2 millones de dólares en sus primeros ocho meses de producción, 
en lugar de los 2,3 millones en pérdidas proyectados para el periodo de arranque, El experimento 
fue tan exitoso que la alta dirección de Corning decidió convertir sus 27 plantas al modelo 
de producción basado en equipos de trabajo.% 


9.5 Aspectos internacionales en la aplicación de la estrategia 


> Una empresa internacional es la que se dedica a cualquier combinación de actividades de ex- 
portación o importación a gran escala de fabricación en varios países. Una empresa 0 corpo- 
ración multinacional (CMN), en cambio, es una empresa internacional altamente desarrollada 
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con una profunda actividad en todo el mundo, además de una perspectiva global en su adminis- 
tración y toma de decisiones. Para que una CMN sea considerada global, debe manejar sus ope- 
raciones en todo el mundo como si estuvieran interconectadas por completo, Este enfoque 
funciona mejor cuando la industria ha pasado de ser multidoméstica (la industria de un país es 
esencialmente independiente de la misma industria en otros países) a global (cada país es parte 
de una industria mundial). 

La CMN global enfrenta el doble reto de lograr economías de escala mediante la estanda- 
ñzación, al mismo tiempo que atiende las diferencias de los clientes locales. De acuerdo con 
Spulber, en su libro Estrategias competitivas globales, las fuerzas que presionan por la estan- 
darización son: 


2 Convergencia en las preferencias del cliente y los ingresos entre los países de destino. 
2 Competencia de los productos exitosos a nivel mundial. 

= Creciente conciencia del cliente sobre las marcas internacionales. 

2 Economías de escala, 

2 Reducción de los costos de negociación entre los países, 

Intercambio cultural e interacciones comerciales entre países. 


ha a 


Las fuerzas que presionan por la personalización en los mercados locales son: 
: Diferencias persistentes en las preferencias del cliente. 
2 Diferencias persistentes en los ingresos de los clientes, 
2 Necesidad de construir una reputación de marca local. 
2 Competencia de empresas locales exitosas e innovadoras. 
2 Diferencias en los costos de negociación entre los países. 
2 Normas y regulaciones locales. 


El diseño de la estructura de una organización es afectado fuertemente por la etapa de de- 
sarrollo de la compañía en actividades internacionales y por los tipos de industria en que parti- 
cipa. Las alianzas estratégicas pueden complementar o incluso sustituir una actividad funcional 
interna. El tema de centralización versus descentralización llega a ser especialmente importante 
para una CMN que opera en industrias tanto multidomésticas como globales. 


ALIANZAS ESTRATÉGICAS INTERNACIONALES 


Las alianzas estratégicas, por ejemplo empresas conjuntas (joint ventures) y acuerdos de licencia- 
miento, entre una CMN y un socio local en un país de destino son cada vez más populares como 
un medio para que una empresa pueda ganar la entrada a otros países, especialmente a los que es- 
tán en vías de desarrollo. La clave para la implementación exitosa de estas estrategias es la selec- 
ción del socio local. Cada parte tiene que evaluar no solo cómo encajan sus respectivos proyectos 
estratégicos, sino también los recursos con que cuenta. Una empresa conjunta exitosa puede re- 
querir hasta dos años de contactos previos entre las partes. Una relación previa ayuda a desarrollar 
los niveles de confianza entre las partes, lo que a su vez facilita la apertura en el intercambio de 
conocimientos y disminuye el temor hacia un comportamiento oportunista de uno de los socios de 
la alianza, Esto es particularmente importante cuando la incertidumbre del entorno es alta.“ Inves- 
tigaciones revelan que las empresas prefieren a socios anteriores para formalizar nuevas alianzas * 
Los factores clave para el correcto acople estratégico entre los socios de una alianza son: 


2 Los socios deben ponerse de acuerdo sobre los valores fundamentales y tener una visión 
impartida acerca del potencial de creación de valor conjunto. 


2 Laestrategía de la alianza debe provenir de la estrategia funcional, corporativa y de negocios. 
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La alianza debe ser importante para ambas partes, sobre todo para la alta dirección, 

2 Los socios deben ser mutuamente dependientes para la consecución de objetivos claros y 
ralistas. 

2 Las actividades conjuntas deben tener un valor agregado para los clientes y los socios. 

2 La alianza debe ser aceptada por los grupos de interés clave. 

2 Los socios contribuyen con sus fortalezas clave, pero protegen sus competencias básicas * 


ETAPAS DEL DESARROLLO INTERNACIONAL 


Las empresas que operan a nivel internacional tienden a evolucionar a través de cinco etapas co- 
munes, tanto en sus relaciones con mercados muy dispersos geográficamente como en la forma 
en que estructuran sus operaciones y programas. Estas etapas de desarrollo internacional son: 


2 Elapal (empresa nacional): es una empresa de carácter principalmente nacional que ex- 
porta algunos de sus productos a través de agentes y distribuidores locales en otros paí- 
ses. El impacto sobre la estructura de la organización es mínimo, debido a que un 
departamento de exportación en las oficinas centrales se encarga de todo. 

Etapa 2 (empresa nacional con división de exportaciones): el éxito en la etapa | lleva 

a la empresa a establecer su propia división de ventas con oficinas en otros países para eli- 
minar los intermediarios y controlar mejor la comercialización. Como las exportaciones 
llegan a ser más importantes, la empresa establece una división de exportación para su- 
pervisar sus oficinas de venta en el exterior. 
Etapa 3 (empresa principalmente nacional con división internacional): el éxito en las 
elapas anteriores lleva a la empresa a establecer instalaciones de fabricación, además de 
oficinas de ventas y servicios en los países importantes. La empresa añade ahora una di- 
visión internacional con responsabilidades en la mayor parte de las funciones de negocio 
desarrolladas en otros países. 

2 Etapa 4 (empresa multinacional con enfoque multidoméstico): ahora, como empresa 
multinacional en todo el sentido de la expresión, la empresa incrementa sus inversiones 
en otros países, establece una división operativa local o empresa en el país anfitrión, como 
Ford de Gran Bretaña, establecida para atender mejor al mercado. Se ha establecido la ca- 
pacidad de producción local y se ha ampliado la línea de productos. Las funciones admi- 
nistrativas (desarrollo de productos, finanzas, marketing, etc.) son organizadas a nivel 
local. Con el tiempo, la empresa matriz adquiere otras empresas relacionadas, ampliando 
la base de la división operativa local. En la medida en que la filial en el país anfitión de- 
sarrolla exitosamente una fuerte presencia regional, consigue una mayor autonomía y au- 
tosuficiencia. Las operaciones en cada país son, sin embargo, administradas por separado, 
como si se tratara de una empresa nacional, 

: Etapa 5 (CMN con enfoque global): las más exitosas empresas multinacionales se mueven 
auna quinta etapa en la que tienen recursos humanos, investigación y desarrollo, y estrategias 
de financiamiento globales. Por lo general operan en una industria global e intemacionalizan 
sus operaciones y desarrollan sus planes de diseño de producto, fabricación y comercializa- 
ción con base en consideraciones globales, que ahora determinan el diseño organizacional. 
Las corporaciones multinacionales globales se autoestructuran en forma de matriz en tomo a 
una combinación de áreas geográficas, líneas de productos y funciones. Todos los gerentes 
son responsables de la atención de los asuntos tanto nacionales como intemacionales, 


La investigación proporciona cierto apoyo al concepto de las etapas de desarrollo interna- 
cional, pero no necesariamente al desarrollo secuencial de las mismas. Por ejemplo, una empresa 
puede iniciar producción y ventas en varios países sin haber pasado por las etapas de exporta- 
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lobal 


SEDES MULTIPLES: 


TEMA 


«0. En lo que podría ser una 
MY sexta etapa de desarrollo inter- 
2 - nacional, un número cada vez 
A mayor de empresas multinacionales 
están trasladando sus oficinas centrales y 
funciones a diferentes lugares del mundo, De las 800 sedes 
corporativas establecidas en 2002, 200 estaban en naciones 
en desarrollo. La compañía de software antivirus Trend Micro, 
por ejemplo, distribuyó sus principales ejecutivos, ingenieros 
y personal de apoyo alrededor del mundo para mejorar su ca- 
pacidad de respuesta a las nuevas amenazas de virus. * Con 
internet, los virus son globales ahora. Para luchar contra ellos, 
tenemos que ser una compañía global”, explicó su pres- 
dente Steve Chang. La sede financiera de Trend Micro se en- 
cuentra en Tokio, donde cotizaron en bolsa. El desarrollo de 
productos se encuentra en Tarwán y 5u sede de ventas en 54+- 
icon Valley (Estados Unidos). 
CK Prahalad, profesor de estrategia en la Unwersidad de 


Michigan, dice que se trata de una nueva etapa de desarro- 


¿UNA SEXTA ETAPA EN EL DESARROLLO INTERNACIONAL? 


llo internacional. "Hay un replanteamiento fundamental de 
lo que es una empresa multinacional, ¿Tiene un país de on- 
gen? ¿Qué significa oficina central? ¿Puede usted fragmen- 
tar sus funciones corporativas a nivel mundial? *. Las oficinas 
centrales se están convirtiendo en virtuales, con ejecutivos y 
funciones corporativas principales dispersos en varias regio- 
nes del mundo, Estas empresas, principalmente de tecnolo- 
gía, utilizan la geografía para lograr ventajas competitivas 
mediante la disponibilidad de talento, capital, bajos costos, 
o la proximidad a los chentes más importantes. Logitech, por 
ejemplo, bene su sede central de fabricación en Tanwán para 
aprovechar el bajo costo de fabricación asiático, su oficina 
de desarrollo de negocios en Suiza, donde bene una sene de 
alanzas estratégicas de tecnología, y una tercera oficina 
central en Fremont, California. 


Fuentes: £ Hamm, "Borders Are So 20th Century”, Business Week 
(enero 22 de 2003), pp. 58-70; *Gloualization from the Top Down”, 


Futurist (nowiembre-diciembre de 2003), p. 13. 


ción o de contar con filiales de ventas locales, Además, una empresa puede estar en diferentes 
etapas en forma simultánea, con diferentes productos en diferentes mercados y en diferentes ni- 
veles. También pueden saltarse etapas para lograr un enfoque global, Además, la mayoría de las 
empresas que se consideran de la etapa 5, empresas multinacionales globales, son en realidad 
regionales, Alrededor del 88% de las mayores multinacionales del mundo realizan al menos la 
mitad de sus ventas en sus regiones de origen. Solo el 2% (un total de nueve empresas) logran 
el 20% o más de sus ventas en cada una de las regiones de América del Norte, Europa y Asia. 

Los avances en la tecnología de la información están cambiando la manera en que se desa- 
rrollan los negocios a nivel intemacional, Vea el Tema global para analizar una posible sexta etapa 
en el desarollo empresarial internacional, en la cual una CMN ubica sus oficinas centrales y fun- 


ciones clave en distintos lugares al 


del mundo.* No obstante, el concepto de las etapas 


proporciona una manera útil de ilustrar algunos de los cambios estructurales a los que se someten 
las empresas cuando aumentan $4 participación en actividades internacionales. 


CENTRALIZACIÓN VERSUS DESCENTRALIZACIÓN 


Un dilema básico que enfrentan las CMA es la forma de organizar centralmente la autoridad 
para que opere como un vasto sistema entrelazado que genere sinergia, y al mismo tiempo des- 
centralizarla para que los administradores locales puedan tomar las decisiones necesarias para 
satisfacer las demandas del mercado local o del gobierno anfitrión.*? Para hacer frente a este 
problema, las empresas multinacionales tienden a estructurarse alrededor de grupos de pro- 
ductos, de áreas geográficas o una combinación de las antenores, en una estructura matricial 
del tipo elegido por 3M Corporation, Philips y Asea Brown Boveri (ABB), entre otras.* En 
uno de los lados de la matriz de 3M se representan las divisiones de productos de la compa- 
ñia; en el otro se incluyen el país de la compañía y sus filiales regionales. 


AGURA 9-3 
Estructura de área 
geográfica de una 
corporación 
multinacional 
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Junta directiva 


* Por limitaciones de espacio, se muestran solo los grupos de productos para Europa y Asia. 


Dos ejemplos de estructura internacional usual son Nestlé y American Cyanamid. En la 
estructura de Nestlé, el poder y la autoridad han sido significativamente descentralizados a en- 
tidades ubicadas en diferentes localizaciones geográficas. Esta estrictura es similar a la repre- 
sentada en la figura 9-3, en la que conjunto geográfico de empresas en operación tiene 
un grupo diferente de productos. En contraste, American Cyanamid tiene una serie de grupos 
de productos centralizados con responsabilidades en todo el mundo. Para ilustrar la estructura 
de Cyanamid, las entidades geográficas de la figura 9-3 tendrían que ser remplazadas por gru- 
pos de productos o unidades estratégicas de negocio (UEN). 

La estructura por grupo de productos de American Cyanamid le permite introducir y 
administrar una línea similar de productos en todo el mundo y centralizar la toma de deci- 
siones a lo largo de las líneas de productos y reducir los costos. Por el contrario, la estruc- 
tura de área geográfica de Nesdé permite a la empresa adaptar los productos a las 
necesidades regionales y lograr una coordinación regional. Por ejemplo, Nestlé comercializa 
200 variedades de café instantáneo marca Nescafé. La estructura de área geográfica descen- 
traliza la toma de decisiones a las filiales locales. 

A medida que las industrias pasan de multidomésticas a más integradas globalmente, las 
CMA están cada vez más yendo de la estructura de área geográfica a la de grupo de produc- 
tos. Nestlé, por ejemplo, ha encontrado que su estructura descentralizada de área geográfica es 
cada vez más ineficiente, Como resultado, los márgenes operacionales de Nestdé fueron supe- 
rados por los de rivales como Unilever, Group Danone y Kraft Foods en más de un 50%, Su 
director general, Peter Brabeck-Letmathe, eliminó, país por país, las responsabilidades para 
muchas funciones. En un caso, estableció cinco centros alrededor del mundo para manejar la 
mayor parte de las compras de café y cacao. 5$m embargo, Nestlé continúa utilizando tres ver- 
siones diferentes de software para la contabilidad, la planeación y el manejo de inventarios, 
para cada una de sus principales regiones: Europa, América, Asia, Oceanía y África. 

Presiones simultáneas por descentralizar la respuesta a nivel local y centralizar para lo- 
grar la máxima eficiencia están causando interesantes ajustes estructurales en la mayoría de 
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las grandes corporaciones, Esto es lo que significa la frase "piensa globalmente y actúa lo- 
calmente”., Las compañías están tratando de descentralizar las operaciones que están cultu- 
ralmente orientadas y más cercanas a los clientes, como la fabricación, el marketing y los 
recursos humanos. Al mismo tiempo, las empresas están centralizando las funciones internas 
menos visibles, como investigación y desarrollo, finanzas y sistemas de información, donde 
habría significativas economías de escala, 


Resumen del CAPÍTULO 


La implementación de la estrategia es cuando llega “la hora de la verdad". El análisis del en- 
torno y la formulación de la estrategia son fundamentales para la gestión estratégica, pero $0n 
solo el comienzo del proceso. El no cumplimiento del plan estratégico en la operación diaria 
del lugar de trabajo es una razón importante para que la planeación estratégica usualmente fra- 
case en conseguir sus objetivos. Es desalentador resaltar que, según un estudio, cerca del 70% 
de los planes estratégicos nunca fueron implementados exitosamente? 

Para que una estrategia pueda aplicarse con éxito, debe estar orientada a la acción. Esto se 
hace a través de una serie de programas que se financian con presupuestos especificos y contie- 
nen nuevos procedimientos detallados. Esto es lo que Sergio Marchionne hizo cuando implementó 
una estrategia de cambio como nuevo director general del Grupo Fiat en 2004, Atacó el sistema 
letárgico y burocrático mediante el aplanamiento de la estructura de Fiat y la asignación de una 
mayor cantidad de autoridad y responsabilidad a los directivos más jóvenes, Trabajó con otros di- 
rectivos en la reducción del número de plataformas de automóviles de 19 a seis en 2012. El tiempo 
entre la finalización del proceso de diseño y la producción de un nuevo auto se redujo de 26 a 18 
meses, En 2008, la unidad de automóviles Fiat fue nuevamente rentable, El siguiente paso de Mar- 
chionne consistió en revivir Lancia y Alfa Romeo, las otras dos unidades de bajo desempeño?! 

En este capítulo se explica cómo los puestos de trabajo y las unidades organizativas pue- 
den diseñarse para apoyar un cambio de estrategia. En el próximo capítulo vamos a continuar 
con temas relacionados con la dotación de personal y asuntos que orientan la implementación 
de la estrategia. 


ECORBITS 


» En EE, UU., solo el 5% de los 30 millones de toneladas de poliuretano con base en soya. La compañía sostiene 
de residuos anuales de plástico es reciclado.” que el uso de polioles es una opción más sostenible para 
» Cargill está construyendo la primera gran planta de fabri- los fabricantes de plástico y, en última instancia, para los 
cación para producir *polioles" pra de construcción consumidores interesados en reducir 5u huella ecológica”? 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


l, ¡Cómo debe intentar una empresa lograr sinergia entre 4, ¿Es la reingeniería solamente una moda de gestión, u 


las funciones y unidades de negocio? ofrece algo de valor perdurable? 
2. ¡Cómo debe un propictario-gerente preparar una empresa 5, ¿En qué se diferencia la estructura celularimodular de la 
para pasar de la etapa l a la M1? estructura de la red? 


3. ¿Cómo puede una empresa evitar llegar a la etapa de de- 
cadencia del ciclo de vida de la organización? 
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EJERCICIO DE PRÁCTICA 


e u de sinergia 
5 os > Banbury 


Preparación 


Coloquen, frente al grupo, de tres a cinco sillas a cada lado del 
salón, unas frente a otras. Ubiquen una una campana 
en el centro de la misma, en medio de las sillas, 


Procedimiento 


El instructorfmoderador divide la clase en equipos de tres a 
cinco personas. Cada grupo selecciona un nombre para 5u 
equipo. El instructorímoderador escribe los nombres de los 
equipos en el tablero. Los dos primeros equipos pasan al frente 
y ocupan las sillas asignadas, unos frente a otros. El instruc- 
tormoderador anuncia una lista de productos o servicios ofre- 
cidos por una empresa real. El equipo ganador debe identificar 
1) las posibles fuentes de sinergia y 2) la empresa real de la cual 
se describen sus productos, Por ejemplo, si los productos o ser- 
vicios mencionados son restaurantes familiares, comida para 
acrolíncas, hoteles y centros de retiro, la sinergia estaría en el 
hospedaje, y la empresa sería Marriott Corporation. El primer 
equipo en citar con éxito el nombre de la empresa y la sinergia 
gana la ronda, 

Después de una sesión de práctica, el juego comienza. 
Cada uno de los equipos es libre de poner en discusión la pre- 
gunta entre sus miembros. Cuando uno de los dos equipos cree 
que tiene la respuesta a las dos partes de la pregunta, debe ser el 
primero en tocar la campaña para anunciar sus respuestas. $1 sus 
O son correctas, se considera el ganador de la primera 


Puente: este ejercicio fue desarmilado por las profesoras Yolanda 
Sarason, de Colorado State University, y Catherine y. de St, 
Mary A Purdue University, y presentado en la ¡omal 
Be or Teachmge Conference en junto de 1999. O 199% por Yolanda 
Sarasoa y Catherine Hanbury. Adaptado con permiso. 
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mnda. Las dos respuestas deben ser acertadas para que un 
equipo tenga la respuesta correcta, Si un equipo acierta sola- 
mente una parte de la respuesta, esta se considera incompleta y 
ño $e otorga ningún crédito parcial, El instructor/moderador no 
aclara cuál parte de la respuesta es la correcta, El segundo 
equipo bene entonces la oportunidad de expresar su respuesta. 
Si tampoco acierta, equipos pueden realizar un intento 
adicional. $1 ninguno de los equipos opta por un nuevo intento, 
el instructorimoderador puede 1) declarar la inexistencia de un 
ganador de la ronda y ambos equipos deben retirarse a sus luga- 
res, 2) permitir que los dos siguientes equipos pasen al frente 
para anunciar su respuesta a la primera ronda, o 3) ir a la si- 
guiente ronda con los dos primeros equipos. Á continuación, los 
dos nuevos equipos pasan al frente para la sigmente ronda. 
Cuando todos los grupos han jugado una vez, los equipos gana- 
dores juegan entre sí. Las rondas continúan hasta que haya un 
gran ganador. El instructor deberá entregar un premio ade- 
cuado, como barras de dulce, para el equipo ganador. 


Nota de Wheelen y Hunger 
El Manual del instructor de este libro contiene una lista de pro- 
ductos y servicios con la sinergia entre ellos y el nombre de la 
empresa. En caso de que su instructor no utilice este ejercicio, 
trate con los siguientes ejemplos: 

Ejemplo 1: motocicletas, automóviles, cortadoras de cés- 

ped, generadores de energía. 

Ejemplo 2: calzado deportivo, zapatos Rockport, ropa 

Greg Norman, ropa deportiva, 

Para cada ejemplo, ¡pudo usted adivinar la empresa pro- 
veedora de tales productos o servicios y la sinergia obtenida? 
Las respuestas se detallan a continuación: 
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Gelo de vida organizacional (p. 304 ) Estructura por grupo de productos (p. 317) Presupuestos (p. 296) 
Corporación multinacional (CMI) Biapas de desarrollo internacional (p. 315) Procedimientos (p. 294) 
(p. 313) Biapas estructurales de desarrollo Programa (p, 294) 
Diseño de los puestos de trabajo empresarial (p. 301) Reingeniería (p. 310) 
fp. 312) Implementación de la estrategia (p. 292) Sinergia (p. 297) 
Estructura de red (p. 308) La estructura sigue a la estrategia (p. 300) Six Sigma (p.311) 
Estructura matricial (p. 307) Matriz de cambio (p. 296) 
Estructura por área geográfica Organización celular (p. 309) 
(p.317) Organización virtual (p. 208) 
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CAPÍTULO 10 

Implementación 
estratégica: dotación y 
dirección de personal, 


¿Ha oido hablar de Enterprise Rentt-A-Car? Las operaciones de Hertz, Avis y National 
4, Car Rental son mucho más visibles en los aeropuertos. Sin embargo, Enterprise Rent-A- 
| Car posee más automóviles y opera en más lugares que Hertz o Avis; inició sus operacio- 


nes en 5t Louis en 1957, pero no se instaló en un aeropuerto hasta 1995. Es la mayor 
empresa de alquiler de autos en Norteamérica, pero solo 230 de sus 7.000 oficinas alrede- 
dor del mundo están ubicadas en los aeropuertos. ignorando prácticamente el mercado de los 
aeropuertos altamente competido, Enterprise Rent-4-Car ha optado por una estrategia competitiva 
de liderazgo en costos atendiendo el mercado de personas que requieren un automóvil disponible 
en sus vecindarios. $us oficinas se encuentran a no más de 24 kilómetros del 90% de la población de 
los EE. UL. En lugar de ubicar muchos autos en unos pocos lugares de alto precio en los aeropuertos, 
la empresa establece oficinas de bajo costo a lo largo de las áreas metropolitanas, de modo que lo- 
gra alquilar $us autos un 30% por debajo de lo que cuesta en los aeropuertos. Tan pronto como una 
sucursal alcanza aproximadamente 150 automóviles, la empresa abre una nueva oficina a pocos ki- 
lómetros de distancia. La gente alquila cada vez más los autos de Enterprise Rent-a-Car, incluso 
cuando sus propios automóviles funcionan bien. Según el director general Andy Taylor, “lo llamamos 
un 'auto virtual”. Los pequeños empresarios que tienen que recoger asus dientes nos llaman cuando 
desean algo mejor que su propio auto”. ¿Por qué esta estrategia competitiva es tan exitosa para la 
empresa a pesar de que su ubicación fuera de los aeropuertos está siendo imitada por Hertz y Avis? 
El secreto del éxito de Enterprise Rent-a-Car es su buena ejecución de la estrategia. Es evidente 
que los programas, presupuestos y procedimientos establecidos apoyan la estrategia competitiva 
de la empresa, destacándola en la mente del consumidor. La empresa se ubicó en la lista de "cam- 
peones de servicio al cliente” de Business Week en 2007 y 2008, Cada vez que se abre una nueva 
oficina, sus empleados dedican tiempo al desarrollo de relaciones con los gerentes de servicio de los 
concesionarios de automóviles y talleres de latonería y pintura en la zona y llevan pizza y donas a 
los trabajadores de los talleres de reparación de autos en todo el país. La empresa desarrolla acuer- 
dos con los distribuidores de automóviles para proveer autos de remplazo a los clientes que traen 
sus autos para reparación. En las sedes de sus clientes grandes, la compañía instala una oficina y 
mantiene automóviles aparcados a las afueras, a fin de evitarles tener que ir hasta una oficina de la 
empresa para completar los papeleos. 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capítulo, usted estará en capacidad de: 


2 Comprender la relación entre la estrategia — “ Evaluar y administrar el acople de la 


y las decisiones de dotación de personal. cultura de la empresa con una nueva 
a Elegir el gerente adecuado para la estrategia. 
estrategia. 2 Decidir si programas como MBO y TOM 
2 Entender cómo implementar un efectivo son los métodos apropiados para la 
programa de reducción de personal. implementación de la estrategia, y cuándo 
2 Discutir los asuntos importantes de ara: 
gerencia y dotación de personal para la = Formular planes de acción. 


expansión internacional. 


Formulación de mentació 
a 


recolacción desarrolla de passa a murcha : 
de onbormación planes a largo plazo de la ayiratagia del desempeño 


LAA AAA | 
€ A O, A A A A A. 
A Retroalimentación/ aprendizaje: realizar correcciones de acuerdo con las necesidades y 
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Una de las claves de la implementación en Enterprise Rent-A-Car es la dotación de per- 
sonal, es decir, la contratación y promoción de cierto tipo de personas. Prácticamente todos 
los empleados de la empresa son graduados de la universidad, usualmente los que están por 
debajo del promedio en su clase. De acuerdo con Donald Ross, director de operaciones, 
"contratamos la mitad de la clase universitaria que integra la mejor clase posible. Queremos 
atletas, integrantes de fraternidades, presidentes y directores sociales de fraternidades. 
Gente que sea gente”, Estos nuevos empleados comienzan como aspirantes administrativos. 
En lugar de recibir aumentos regulares, su salario depende de las utilidades de la oficina. 

Otra clave para la implementación de la estrategia en la empresa es la dirección ha- 
cia el logro de objetivos de desempeño claros y la promoción de una cultura corporativa 
de trabajo en equipo. La empresa hace hincapié en la promoción interna y la promoción 
basada en el desempeño. Todos sus empleados, incluidos los altos ejecutivos, inician desde 
la base; como resultado, el vínculo de una experiencia compartida los conecta a los demás, 
Enterprise Rent-4-Car fue incluida en la lista de los "mejores 50 lugares para iniciar una 
arrera” de Business Week durante tres años seguidos. Para reforzar una cultura agluti- 
nante de camaradería, los altos ejecutivos llevan a cabo el "trabajo duro” en las sucursa- 
les. Incluso Andy Taylor, director general, se une a estas actividades. "Fuimos a visitar una 
oficina en Berkeley que estaba congestionada, asi que empecé lavando los autos”, co- 
menta Taylor, "Al hacerlo, me preguntaba si estaba usando bien mi tiempo, pero el efecto 
sobre la moral de los empleados fue tremendo”. Debido a que los resultados financieros 
de cada sucursal y región están disponibles para todos, la cultura universitaria estimula la 
sana competencia. "Estamos a punto de superar a Middlesex”, expresa con una abierta 
sonrisa Woody Erhardt, un gerente de área de Nueva Jersey. "Quiero derribarlos. Si pier- 
den, tienen que hacernos una fiesta y nosotros decidiremos cómo deben ir vestidos.' 

Este ejemplo de Enterprise Rent-A-Car ilustra cómo debe implementarse una estrate- 
gia con programas cuidadosamente considerados para tener éxito. Este capitulo trata so- 
bre la implementación de estrategias en términos de dotación personal y liderazgo. La 
dotación de personal se enfoca en la selección y ubicación de los empleados. El liderazgo 
hace hincapié en el uso de programas para alinear mejor los intereses y las actitudes de 
los empleados con una nueva estrategia. 


10.1 Dotación del personal 


al 


La implementación de nuevas estrategias y políticas a menudo exige nuevas prioridades en la ad- 
ministración de los recursos humanos y un uso diferente del personal. Estos asuntos cn 1m- 
plicar la contratación de nuevas personas con muevas habilidades, desp 
habilidades inadecuadas o deficientes o formar a los empleados en el aprendiz zaje de nuevas ha- 
hilidades. Investigaciones demuestran que las empresas con políticas y programas progresistas 
de administración del talento tienen mayores retornos sobre ventas, inversiones, activos y patri- 
monio.* Esto es especialmente importante teniendo en cuenta que una empresa est: 7 
necesita en promedio 48 días para cubrir una vacante, con un costo promedio de 3.270 dólares,* 
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Si las estrategias de crecimiento deben ser implementadas, puede ser necesario contratar 
y entrenar nuevos colaboradores. Es importante ubicar las personas con la experiencia y habi- 
lidades requeridas para promoverlas a los nuevos cargos directivos creados, Cuando una em- 
presa sigue una estrategia de crecimiento a través de adquisiciones, se puede encontrar con que 
es necesario remplazar varios directivos provenientes de la empresa adquirida. El porcentaje 
del equipo de alta dirección de una empresa adquirida que renuncia o se le solicita que aban- 
done la empresa es de alrededor de 25% después del primer año, del 35% después del segundo, 
del 48% después del tercero, del 55% después del cuarto y del 61% después de cinco años .* 
Adicionalmente, a partir del segundo año después de la adquisición, los ejecutivos que han 
sido incorporados a una empresa adquirida renuncian a una tasa significativamente más alta 
que lo normal y continúan haciéndolo durante nueve años después de la adquisición * La tasa 
de rotación de ejecutivos en empresas adquiridas por empresas extranjeras es significaliva- 
mente mayor que en las adquiridas por firmas nacionales, sobre todo durante el cuarto y quinto 
años luego de la adquisición. 

Una cosa es suprimir el exceso de personal después de una fusión y otra muy diferente per- 
der gente altamente calificada difícil de remplazar, En un estudio realizado sobre 40 fusiones, 
el 90% de las empresas compradoras en 15 fusiones exitosas identificaron los empleados clave 
para retenerlos, dentro de los 30 días posteriores al anuncio de la fusión. En contraste, esta ta- 
rea solo fue implementada en un tercio de las adquisiciones no exitosas.* Para hacer frente a los 
Ar de este tipo originados por la fusión, algunas empresas están nombrando gerentes 

¿peciales de integración para conducir las empresas a través del proceso de implementación. 
Al trabajo del integrador es preparar un perfil competitivo de la empresa combinada en térmi- 
nos de sus fortalezas y debilidades, diseñar un perfil ideal de lo que la empresa combinada debe 
ser, desarrollar planes de acción para cerrar la brecha entre la realidad y lo ideal, y establecer 
programas de formación para unir la empresa combinada y hacerla más competitiva? Un ge- 
rente de integración exitoso debe tener: 1) conocimiento profundo de la empresa absorbente, 2) 
estilo de administración flexible, 3) capacidad para trabajar en equipos de trabajo multifuncio- 
nales, 4) voluntad para trabajar de forma independiente y 3) suficiente inteligencia emocional y 
cultural para trabajar bien con personas de todos los orígenes * 

Sin embargo, sí una empresa adopta una estrategia de reducción de personal, puede ser 
necesario retirar o despedir un gran número de personas (en muchos ocasiones, ser retirado es 
lo mismo que ser despedido) y tanto la alta dirección como los gerentes de división establecen 
los criterios que deben ser utilizados para tomar decisiones relacionadas con el personal, ¿De- 
ben ser despedidos los empleados tomando en cuenta su antigiledad o su bajo desempeño? A 
algunas empresas les resulta más fácil cerrar o vender una división completa que elegir los in- 
dviduos que deben despedir. 


LA ESTRATEGIA PRECEDE A LA DOTACIÓN DE PERSONAL 


Como en el caso de la estructura organizacional, las necesidades de personal pueden ser ori- 
ginadas por un cambio en la estrategia, Por ejemplo, las promociones deben basarse no solo 
en el desempeño laboral actual, sino también en sí la persona cuenta o no con las destrezas y 
habilidades para hacer lo que requiere la implementación de la nueva estrategia. 


Cambio en las necesidades de contratación y formación 

Después de haber formulado una nueva estrategia, una empresa puede encontrarse con que ne- 
cesita contratar personal diferente o reentrenar los empleados actuales para aplicar la nueva es- 
trategia, Considere la introducción de la producción basada en equipo en la planta de filtros 
Corning que se menciona en el capítulo 9, La selección y la capacitación del personal fueron 
fundamentales para el éxito de su nueva estrategia de producción. El gerente de la planta, Robert 


+1 


PARTE 4 


implementación estralégica y contro! 


Hoover, estudió cerca de 8,000 solicitudes de empleo antes de contratar a 150 personas con ' 
mejores habilidades para la solución de problemas y la voluntad para trabajar en un ambiente de 
equipo. Los seleccionados recibieron extensa capacitación en habilidades técnicas e interperso- 
nales. Durante el primer año de producción, a un costo de 750.000 dólares, el 25% de todas las 
horas trabajadas fueron dedicadas a la capacitación.” 

Una forma de implementar una estrategia de negocios de la empresa, como una de bajo 
costo general, es a través de la capacitación y el desarrollo, Según la Sociedad Americana de 
Capacitación y Desarrollo, el gasto promedio anual por empleado en formación y desarrollo 
corporativo es de 1.000 dólares.* Un estudio realizado a 51 empresas del Reino Unido encon- 
tró que el 71% de las empresas "líderes” califican el aprendizaje y la formación del personal 
como importante o muy importante en comparación con el 62% de las demás compañías.” 
Otro estudio aplicado a 155 empresas manufactureras de Estados Unidos reveló que las que 
cuentan con programas de capacitación para el personal tienen una productividad 19% mayor 
que aquellas sin este tipo de programas. Otro encontró que duplicar la capacitación formal por 
empleado resultó en una reducción de 7% en el desperdicio.'* La formación es especialmente 
importante para una estrategia de diferenciación enfocada en la calidad o el servicio al cliente. 
Motorola, por ejemplo, con unas ventas anuales de 17.000 millones de dólares, dedicó un 4% 
del valor de su nómina a capacitación, proporcionando un mínimo de 40 horas anuales de for- 
mación a cada empleado. Hay una conexión muy fuerte entre la estrategia y la capacitación 
del personal en Motorola. Por ejemplo, después de fijar una meta para reducir el tempo del c1- 
do de desarrollo de productos, Motorola creó un curso de dos semanas de duración para en- 
señar a sus empleados cómo lograr tal objetivo. Reunió a los gerentes de las áreas de 
marketing, desarrollo de productos y producción para crear un formato de aprendizaje activo 
en el que trabajaron juntos, y no en forma independiente. La compañía está especialmente pre- 
ocupada por alcanzar la más alta calidad posible en todas sus operaciones. Al descubrir que no 
podría llegar a los objetivos de calidad con ciertas piezas de algunos proveedores, Motorola 
los capacitó en control estadístico de procesos. La empresa estima que, en un periodo de tres 
años, por cada dólar invertido en esta formación generará 30 dólares en mejoras en la produc- 
ividad.!* 

La capacitación es también importante en la aplicación de una estrategia de reducción de 
personal, Como se sugirió, una reducción de personal exitosa significa que una empresa tiene 
que invertir en los empleados que se conservan en la nómina, El grupo General Electric's 
Aircraft Engine se basó en la capacitación para mantener su participación de mercado, a pe- 
sar de haber reducido el tamaño de su nómina de 42.000 a 33.000 empleados en la década de 
los noventa.!* 


Selección del gerente para la estrategia 

Las características del ejecutivo influyen en los resultados estratégicos de una empresa.” Es po- 
sible que un director ejecutivo actual pueda no ser apropiado para aplicar una nueva estrategia. 
La investigación indica que puede haber un ciclo de vida en la carrera de los altos ejecutivos. 
Durante los primeros años de ejercicio los ejecutivos tienden, por ejemplo, a experimentar in- 
tensamente en las líneas de productos para aprender acerca del negocio. Esta es su etapa de 
aprendizaje. Posteriormente, el conocimiento acumulado les permite reducir la experimenta- 
ción y mejorar su desempeño. Esta es la etapa de la cosecha. Luego entran en una etapa de de- 
dive durante sus últimos años, cuando reducen aún más la experimentación y su rendimiento 
decae. Por lo tanto, se presenta una relación en forma de U invertida entre el ejercicio del alto 
ejecutivo y el desempeño financiero de la empresa. Algunos se jubilan antes de que esto último 
suceda, Otros logran posponer la etapa de declive por más tiempo que sus colegas. Como el 
tiempo de duración de cada una de estas etapas varía entre los directores pon es respon- 
sabilidad de la junta directiva decidir cuándo un alto ejecutivo debe ser remplazado.! 
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tipo de gerente general más adecuado requerido para aplicar con eficacia una nueva es- 
trategia corporativa o de negocios depende de la dirección estratégica deseada para la empresa 
o unidad de negocios. Los ejecutivos con una mezcla particular de habilidades y experiencias 
pueden ser clasificados como ejecutivos tipo y se asignan a una estrategia corporativa especí- 
fica. Por ejemplo, una empresa que sigue una estrategia de concentración enfocada en el creci- 
miento vertical u horizontal, probablemente desearía un nuevo director ejecutivo muy activo, 
con gran experiencia de la industria de interés, es decir, un experto industrial dinámico, En cam- 
bio, una estrategia de diversificación podría requenir a alguien con una mente analítica y con un 
alto conocimiento de otras industrias, capaz de manejar diversas líneas de productos, 0 sea, un 
gerente de análisis de portafolio. Una empresa que elija seguir una estrategia de estabilidad pro- 
bablemente querría como director ejecutivo un cauteloso planificador de utilidades, una per- 
sona con un estilo conservador, con formación en producción o ingeniería y experiencia en 
control de presupuestos, inversiones, inventarios y procedimientos de estandarización. 

En una industria relativamente atractiva, las empresas débiles tienden hacia un tipo de de- 
safío ejecutivo orientado conocido como un especialista en el cambio para salvar la empresa. 
Por ejemplo, cuando la anterior camarera de IHOP (Intemational House of Pancakes) Julia 
Stewart dejó la cadena de restaurantes Applebee para asumir como directora ejecutiva de 
IHOP, se dedicó a reconstruir la empresa con mejores comidas, ambiente y publicidad. Seis 
años más tarde, un muy mejorado [HOP adquirió la combativa cadena de restaurantes Apple- 
bee. La directora Stewart prometió cambiar Applebee en un periodo de un año, mejorando el 
servicio, la calidad de la comida y concentrando el menú en lo que la compañía mejor sabía 
hacer: costillitas, hamburguesas y ensaladas. Quería que Applebee volviera a ser el acogedor 
bar del barrio y la parrilla que alguna vez fue.” 

Si no es factible salvar una empresa, un tribunal de quiebras puede designar un liquidador 
profesional para cerrar la empresa y liquidar sus activos. Esto fue lo que le pasó a Montgomery 
Ward, Inc., el primer minorista de ventas por catálogo de la nación, que cerró sus tiendas defini- 
tivamente en 2001, después de declararse en bancarrota por segunda vez.” La investigación 
tiende a apoyar la conclusión de que, a medida que cambia el entorno de una empresa, tiende a 
cambiar el tipo de alto ejecutivo para implementar una nueva estrategia.” Por ejemplo, durante 
la década de los noventa, cuando se hizo énfasis en el crecimiento de los principales productos 
y servicios de la empresa, la experiencia más deseada en un director ejecutivo en los EE. UU. era 
en comercialización o en negocios internacionales, Con el énfasis de la actual década, centrado 
en fusiones, adquisiciones y desinversiones, la formación más buscada es en finanzas. Áctual- 
mente, uno de cada cinco directores ejecutivos en los EE, UU. y en el Reino Unido son ex direc- 
tores financieros, el doble del porcentaje presentado durante la década anterior? 

Este enfoque está de acuerdo con Chandler, que propone (ver el capítulo 9) que el tipo de 
director ejecutivo más apropiado para una empresa cambia en la medida en que la compañía 
pasa de una etapa de desarrollo a otra. Como las priondades ciertamente cambian a lo largo de 
la vida de una organización, las empresas exitosas necesitan seleccionar gerentes que lengan 
las habilidades y características adecuadas a la etapa de desarrollo específica y la posición en 
el ciclo de vida en que se encuentra la compañía. Por ejemplo, los fundadores de las empresas 
tienden a tener formación en especialidades tecnológicas, y sus sucesores, en marketing y ad- 
ministración.* Un cambio en el entorno conduce a un cambio en la estrategia de una empresa 
y también a un cambio en el equipo directivo, Por ejemplo, un cambio en el entorno de la in- 
dustria de servicios públicos en EE. UU), en 1992, promovía un enfoque interior de las empre- 
als hacia estrategias orientadas a la eficiencia, liderado por equipos de alta dirección 
encabezados por los gerentes más antiguos y con mayor expenencia en la industria, con orien- 
tación y experiencia en operaciones, ingeniería y contabilidad.” La investigación revela que 
los ejecutivos que tienen características de personalidad específicas (centro de control externo) 
son más eficaces en las industrias reguladas que los ejecutivos con características diferentes 
(centro de control interno). * 
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Otros estudios han encontrado una relación entre el tipo de director general y el tipo de es- 
trategia general de una empresa. (Los tipos de estrategia empresarial generales se presentan en 
el capítulo 4), Por ejemplo, las empresas pioneras exitosas tendían a ser dirigidas por directores 
generales con formación en investigación, ingeniería y administración general, Los defensores 
del alto desempeño tendían a tener directores con experiencia en contabilidad-finanzas, manu- 
factura-producción y en administración general. Los analistas tendían a tener directores genera- 
les con experiencia en marketing y ventas, *5 

Un estudio de 173 empresas, por un periodo de más de 25 años, reveló que los directores 
generales de estas empresas tendían a tener la misma especialización funcional que los direc- 
bres generales anteriores, en especial cuando la estrategia del director general anterior seguía 
siendo exitosa. Este puede ser un patrón en las empresas de éxito.** En particular, esto explica 
por qué en muchas empresas prósperas se tiende a reclutar a sus principales ejecutivos de un 
área en particular, En Procter € Gamble —un buen ejemplo de una empresa analizadora— la ruta 
hacia la posición de director general ha sido tradicionalmente a través de las gerencias de 
marca, con un fuerte énfasis en la comercialización y más recientemente en la experiencia in- 
ternacional, En otras empresas, esta ruta puede ser a través de producción, marketing, conta- 
bilidad o finanzas, dependiendo de cuál de las competencias de la empresa ha sido considerada 
como la principal y también de su orientación estratégica general. 


SELECCIÓN Y DESARROLLO DIRECTIVO 


La selección y el desarrollo son importantes no solo para asegurar que inicialmente se contrate a 
las personas con la combinación adecuada de habilidades y experiencias, sino también para ayu- 
darles a crecer en el trabajo, de manera que puedan estar preparadas para futuras promociones. 


Sucesión ejecutiva: internos versus externos 

La sucesión ejecutiva es el proceso de sustitución de un alto directivo clave. La permanencia 
promedio de un ejecutivo en una gran empresa en EE. UU. se redujo de casi mueve años en 1980 
aseis en 2006. Dado que en dos tercios de todas las mayores empresas a nivel mundial se rem- 
plaza al director ejecutivo general por lo menos una vez en un periodo de cinco años, es impor- 
tante que la empresa planee esta eventualidad? Para las empresas que por lo general promueven 
asus ejecutivos internamente, es especialmente importante prepararlos para su promoción. Por 
ejemplo, las empresas que utilizan el relevo para la sucesión ejecutiva, es decir que preparan a 
un candidato para asumir el cargo de director general, tienen un rendimiento significativamente 
mayor que las que contratan a alguien externo o realizan una competencia entre candidatos 1n- 
ternos.” A estos "herederos forzosos” se les asignan tareas especiales, como miembros de con- 
sejos directivos de otras empresas.” No obstante, solo la mitad de las más grandes empresas de 
EE. UU. cuentan con planes de sucesión para sus directores generales,*! 

Empresas reconocidas por proporcionar una excelente formación a su talento directivo 
son AlliedSignal, Bain € Company, Bankers Trust, Bristol Myers Squibb, Citicorp, General 
Blectric, Hewlett-Packard, McDonald's, McKinsey €« Company, Microsoft, Nike, PepsiCo, 
Pfizer y P2:G. Por ejemplo, un estudio demostró que la contratación de 19 ejecutivos para po- 
aiciones de dirección general en GÉ incrementó en 24,500 millones de dólares los precios de 
hs acciones de las empresas que los contrataron. Un año después de que los ejecutivos de GE 
comenzaron sus labores, 11 de las 19 empresas a las que ingresaron se ubicaron por encima de 
sus competidores y del mercado en general Y 

Algunas de las mejores prácticas para la sucesión de la alta gerencia consisten en animar a 
las juntas directivas para apoyar a sus directores generales en la creación de un plan de sucesión, 
identificando candidatos subalternos a la sucesión y comparando los candidatos internos con los 
externos, a fin de garantizar el desarrollo de un amplio conjunto de habilidades y la disponibili- 
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ASPECTOS IMPORTANTES de la estrategia 10.1 


CÓMO HEWLETT-PACKARD IDENTIFICA 
A LOS EJECUTIVOS POTENCIALES 


" Hewlett-Packard identifica a 4. Liderar la implementación de la estrategía mediante 
quienes tienen alto potencial una estrategia innovadora de negocios, liderar el 


2 de liderazgo ejecutwo mediante proceso de desarrollo de la estrategia, comprometerse 
á búsqueda de seis competencias ge- con la visión del negocio, la creación de estrategias de 
nerales que la empresa considera necesarias: largo plazo, la creación de estrategias financieras y la 

1. Practicar el estilo de HP. con el cual construye definición de col de peoración empresarial. 
ontianza y respeto, enfocándose en el logro, 5. Alnear la organización, trabajando a través de las 
demostrando integridad, siendo innovadores con los fronteras, implementando estructuras competitivas 
dientes, contribuyendo a la comunidad y de costos, desarrollando ahanzas y asociaciones, 
desarrollando la toma de decisiones planificando y administrando el negocio principal, y 
organizacionales. diseñando la organización. 

2. Liderar el cambio y el aprendizaje: reconocer las 6. Lograr resultados mediante el desarrollo de un 
señales de cambio y actuar con base en ellas, hlerar hetorial, el establecimiento de rendición de cue ntas, 
el cambio organizacional, aprender de la experiencia el soporte de los riesgos calculados, la toma de 
organizacional, eliminar las barreras al cambio, dificiles decsiones individuales y la solución de 
desarrollarse personalmente y desafiar y desarrollar problernas de desempeño. 
alos demás. 


Fuente: resumido de R. M. Fulmer, PA. Gibbs y M. Goldsmith, 


3. Conocer Jos entornos interno y externo para prever 
"The New HP Way: Leveraging Strategy with Diversity, Leadership 
bs tendencias globales, actuar con base en ellas y Development and Decentralization” o loctu- 
aprender de los demás. brelnoviembre'diciembre, 1999), pp. 21-29. 
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dad de incentivos financieros adecuados.*? La planificación de la sucesión se ha convertido en 
el tema de discusión más importante en las juntas directivas.** Lea la sección Aspectos impor- 
tantes de la estrategia 10,1 para ver cómo Hewlett-Packard identifica a quienes tienen polen- 
cial para las posiciones de liderazgo ejecutivo. 

Las empresas exitosas tienden a buscar candidatos externos para el cargo de director ge- 
neral solo si no tienen evidentes candidatos internos.* Por ejemplo, el 85% de los directores 
generales seleccionados para calcular el índice empresarial S£P 500 (Standard £ Poor's 500 
Index) en 2006 eran de promoción interna, de acuerdo con la firma cazadora de talentos Spen- 
cer Stuart.” Contratar a alguien externo para el cargo de director ejecutivo es una apuesta 
arriesgada, Los directores generales contratados de fuera de la empresa tienden a introducir 
cambios significativos y generar una alta rotación en los cargos directivos actuales.*” Por ejem- 
plo, según un estudio, el porcentaje de directivos que abandonó la empresa después que el 
nuevo director general, elegido internamente, asumió el cargo fue del 20%, y se incrementó al 
24% cuando el nuevo director general fue elegido externamente.” Los directores generales 
contratados externamente tienden a tener una baja tasa de supervivencia. Según la firma RHR 
International, entre el 40% y el 60% de los altos ejecutivos traídos de fuera de la empresa fra- 
casaron en un periodo de dos años.** Un estudio de 392 grandes empresas estadounidenses re- 
veló que solo el 16,6% de las mismas había contratado a personas externas como directores 
generales. Los contratados extemamente tenden a no desempeñarse tan bien como los promo- 
vidos internamente, pero revelan una variación muy alta en su rendimiento, En comparación 
con estos últimos, su rendimiento puede ser muy bueno o muy malo, Aunque su desempeño, 
en la primera mitad de su gestión, fue mucho mejor (en términos de la rentabilidad del accio- 
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nista) que el de los de selección terna, fue mucho peor en la segunda mitad, Como resultado, 
h duración promedio de un director general contratado extemamente fue significativamente 
menor que la de los promovidos internamente .% 

Sin embargo, la gran mayoría de las empresas en dificultades elige una persona externa 
para conducirlas.* Por ejemplo, un estudio a 22 empresas que implementaban estrategias de re- 
acción durante un periodo de 13 años encontró que el director general fue sustituido en 20 de 
dlas, En 27 casos de cambio de director general (varias empresas lo cambiaron más de una vez 
durante este periodo), solo siete fueron promovidos internamente y 20 contratados externa- 
mente.“ La probabilidad de contratar una persona externa para dirigir una empresa en dificul- 
tades aumenta si no se encuentra un heredero interno, si el último director general fue despedido 
y si la junta directiva está compuesta en un gran porcentaje por personas externas a la compa- 
ñía.P Las juntas directivas se percatan de que la mejor manera de forzar un cambio de estrate- 
gia es contratar a un nuevo director general que no esté relacionado con la estrategia actual 
Por ejemplo, los contratados externamente han resultado ser muy eficaces para liderar cambios 
estratégicos en las empresas que se encuentran en el capítulo 11 de la ley de quiebras. 


Identificación de habilidades y potencial 

Una empresa puede identificar y preparar de diversas maneras su recurso humano para ocupar 
cargos importantes. Un enfoque consiste en establecer un sólido sistema de evaluación de de- 
sempeño para identificar a los empleados destacados con posibilidades de promoción. Una en- 
cuesta aplicada a 34 ejecutivos planificadores corporativos y de recursos humanos de 24 
grandes empresas de EE. UU. reveló que aproximadamente el 80% de ellos realizó algún in- 
tento para identificar talentos directivos y tendencias de comportamiento, con la intención de 
poder ubicar a un directivo con el perfil apropiado para una determinada estrategia compeli- 
tiva.“ Las compañías seleccionan a las personas con potencial de promoción para formar parte 
de su programa formativo de desarrollo de ejecutivos. Aproximadamente 10.000 de los 
276.000 empleados de GÉ toman al menos una clase en el Centro de Desarrollo de Liderazgo 
de la famosa compañía en Crotonville, Nueva York.* Doug Pelino, director de talentos en Xe- 
10x, mantiene una lista de cerca de 100 gerentes de nivel medio y vicepresidencial, que han 
sido seleccionados para recibir capacitación especial, experiencia en liderazgo y tutoría para 
convertirse en la próxima generación de alta dirección * 

Una empresa debe examinar su sistema de recursos humanos para garantizar no solo que 
hs personas están siendo contratadas sin tener en cuenta criterios raciales, étnicos o religio- 
505, sino también que son identificadas para recibir capacitación y promoción. La diversidad 
gerencial podría ser una ventaja competitiva en un mundo multiétnico. Con más mujeres tra- 
bajando, un número cada vez mayor de ellas está alcanzando cargos de alta dirección y exi- 
giendo en sus carreras escalas profesionales más flexibles que les permitan atender sus 
responsabilidades familiares. 

Muchas organizaciones grandes están utilizando centros de evaluación para determinar la 
idoneidad de una persona para un alto cargo. Compañías como AT£T, Standard Oil, IBM, 
Sears y GE han utilizado exitosamente centros de evaluación. Debido a que cada uno está di- 
señado especificamente para cada empresa, estos centros de evaluación son únicos. Allí se uti- 
izan entrevistas especiales, juegos gerenciales, ejercicios de simulación, discusiones grupales 
an líder, análisis de casos, ejercicios de toma de decisiones y presentaciones orales para eva- 
har el potencial de los funcionarios para cargos específicos, Las promociones para ocupar es- 
ls posiciones se basan en los niveles de desempeño obtenidos en el centro de evaluación. En 
general, los centros de evaluación han sido capaces de predecir con exactitud los futuros ren- 
dimiento laboral y éxito profesional de los prospectos.** 

La rotación laboral —mover personas de un cargo a otro— también se utiliza en muchas 
grandes empresas para garantizar que los empleados logren la combinación adecuada de expe- 
nencias que los capacita para responsabilidades futuras, Rotar los funcionarios entre las divi- 
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siones de la empresa es una forma de mejorar el mvel de aprendizaje de la organización, Gene- 
ral Electric, por ejemplo, rutinariamente mueve sus ejecutivos de un sector a otro completa- 
mente diferente para que desarrollen habilidades gerenciales en diferentes industrias, Jeffrey 
Immelt, quien recibió el cargo de director general de Jack Welch, venía de gerenciar empresas 
de plásticos, electrodomésticos y sistemas médicos.” Las empresas que siguen estrategias de 
diversificación, a través del desarrollo interno hacen un mayor uso de las transferencias de per- 
sonal entre divisiones, que las que crecen a través de estrategias de adquisición. Al parecer, las 
empresas que crecen internamente intentan transferir conocimientos y habilidades importantes 
a través de toda la organización con el objeto de lograr algún tipo de sinergia 5! 


PROBLEMAS EN REDUCCIÓN 


El 28 de enero de 2009, Starbucks anunció que cerraría 300 tiendas, además de las 600 anun- 
ciadas anteriormente, y que en consecuencia reduciría su planta de personal en 7.000 perso- 
nas. Mientras tanto, Hershey Foods cerró seis fábricas en los EE, UU. y Canadá y eliminó 
3.000 puestos de trabajo en Estados Unidos. Como otras compañías en ese entonces, ambas 
empresas estaban experimentando reducción en sus ventas y utilidades y tratando de reducir 
costos. Debido a la mala situación económica, más de 2,1 millones de trabajadores fueron des- 
pedidos en 2008. La reducción de personal (a veces conocida como "reajuste del tamaño de 
la organización” o “cambio de tamaño de la organización”) se refiere a la eliminación prevista 
de cargos o puestos de trabajo. Este programa se utiliza a menudo para implementar estrate- 
gas de reducción. Debido a que la comunidad financiera parece reaccionar favorablemente a 
los anuncios de reducción de personal de una empresa en crisis, un programa de este tipo 
puede proporcionar algunos beneficios de corto plazo, como el aumento en el precio de las 
acciones de la compañía. 51 no se realiza correctamente, la reducción de personal puede re- 
sultar, sin embargo, en menor y no en mayor productividad. Un estudio encontró que una re- 
ducción del 10% en la planta de personal dejó como resultado una reducción de solo un 1,5% 
en los costos, las utilidades crecieron solo en la mitad de las firmas que implementaron tal re- 
ducción, y los precios de sus acciones aumentaron en tres años, pero no en la misma propor- 
ción en que lo hicieron las empresas que no redujeron su personal ** ¿Por qué fueron tan 
insignificantes estos resultados ? 

Un estudio de la reducción de personal en las empresas del sector automotriz de EE. UU, 
reveló que en 20 de 30 empresas se eliminaron equivocadamente puestos de trabajo o se reali- 
zaron ofertas de jubilación anticipadas a directores generales, incluso a los considerados inva- 
luables. Después de los despidos, los empleados restantes debían realizar no solo su trabajo, sino 
también el de las personas que se habían retirado, pero como estos sobrevivientes a menudo no 
sabían cómo hacerlo, la moral y la productividad decayeron.* La reducción de personal puede 
dañar seriamente la capacidad de aprendizaje de las organizaciones % La creatividad se reduce 
significativamente (afectando el desarrollo de nuevos productos) y se hace muy difícil evitar 
que personas con alto desempeño abandonen la empresa** Adicionalmente, los ejecutivos pre- 
ocupados de los costos tienden a diferir el mantenimiento, ahorrar en la capacitación, retrasar la 
introducción de nuevos productos y evitar negocios nuevos riesgosos, todo lo cual lleva a una 
reducción en las ventas y finalmente a menores utilidades. Estas son algunas de las razones 
por las cuales los despidos preocupan a los clientes y tienen un efecto negativo en la reputación 
de las empresas.* 

Una buena estrategia de reducción de personal puede ser bien implementada en términos de 
la organización, pero mal en términos de dotación de personal. Se puede desarrollar una situa- 
ción en la que la reducción de personal se alimente por sí misma y debilite aún más la compañía 
en lugar de fortalecerla, La investigación indica que las empresas que realizan programas de re- 
ducción de costos son cuatro veces más propensas a reducirlos nuevamente, por lo general me- 
diante la reducción de personal. 4 Esto sucedió en Eastman Kodak, Xerox, Ford y General 
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Motors durante la década de 1990, pero 10 años más tarde las empresas seguían reduciendo el 
personal y trabajando en la recuperación de su desempeño rentable anterior, En contraste, las em- 
presas exitosas en la reducción del personal emprenden una reorientación estratégica, no solo una 
sangría de empleados, Las investigaciones muestran que, cuando las empresas utilizan la reduc- 
ción de personal como parte de un programa de reestructuración más amplio para enfocar la em- 


presa, logran mejor desempeño,* 
Considere las siguientes directrices propuestas por empresas exitosas para reducir per- 
sonal: 


> Eliminar el trabajo innecesario en lugar de realizar reducciones generalizadas: de- 
dicar tiempo a investigar a dónde está yendo el dinero y eliminar la tarea, no los trabaja- 
dores, en caso de que no añada valor a lo que la empresa está produciendo. Reducir el 
número de niveles administrativos, en vez del número de posiciones individuales. Buscar 
relaciones interdependientes antes de eliminar las actividades. Identificar y proteger las 

2 Subcontratar el trabajo con otros que puedan hacerlo a menor costo: por ejemplo, 
Bankers Trust de Nueva York subcontrató sus servicios de salas de correo e impresión, 
y algunas de sus actividades de nómina y cuentas por pagar, con una división de Xerox. 
La subcontratación o externalización puede resultar menos costosa que la integración 
vertical, 

2 Planificar eficiencias de largo plazo: no se limite a eliminar todos los gastos prorroga- 
bles, como el mantenimiento, I+D y publicidad, con la injustificable esperanza de que el 
entomo será más favorable. Continúe la contratación, el crecimiento y el desarrollo, es- 
pecialmente en las áreas críticas, 

2 Comunicar las razones de las acciones: informe a los empleados no solo por qué la em- 
presa está reduciendo personal, sino también lo que la compañía está tratando de lograr, 
Promover programas educativos. 

2 Invertir en los empleados restantes: como la mayoría de los "sobrevivientes" del redi- 
mensionamiento de las empresas probablemente van a realizar tareas distintas de las que 
estaban a su cargo antes del cambio, las empresas deben elaborar nuevas especificaciones 
de trabajo, normas de funcionamiento, técnicas de evaluación y paquetes de compensa- 
ción. Es necesario entrenamiento adicional para asegurar que todos tengan las habilida- 
des adecuadas para atender la ampliación de trabajos y responsabilidades. Empoderar a 
las personas y grupos clave y hacer hincapié en la formación de equipos. Identificar, pro- 
teger y acompañar las personas que tienen talento para el liderazgo. 

= Desarrollar trabajos de valor agregado para equilibrar la eliminación de empleos: 
cuando no hay otros trabajos actualmente disponibles dentro de la organización para 
transferir a los empleados, la gerencia debe considerar otras altemativas para reubicar al 
personal. Por ejemplo, Harley-Davidson trabajó con los sindicatos empresariales a fin de 
encontrar otro trabajo para el excedente de empleados y decidió realizar en sus plantas tra- 
bajos desarrollados anteriormente por sus proveedores Y 


ASPECTOS INTERNACIONALES EN LA DOTACIÓN DEL PERSONAL 


La implementación de una estrategia de expansión internacional requiere de mucha planifica- 
ción y puede ser muy costosa. Cerca del 80% de las empresas grandes y medianas envían sus 
empleados al extranjero y el 45% planea incrementar la cantidad que tenen trabajando en el 
exterior, Un paquete completo para un ejecutivo que trabaja en otro país cuesta entre 300.000 
yun millón de dólares al año. Sin embargo, entre el 10% y el 20% de todos los gerentes esta- 
dounidenses enviados al extranjero retornan antes de tiempo debido a la insatisfacción laboral 
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oa dificultades de adaptación a otro país. De los que cumplieron el tiempo de duración de su 
misión, casi una tercera parte no funcionó tan bien como se esperaba y una cuarta parte de los 
mismos abandonó la empresa dentro del año siguiente a su regreso a casa, a menudo para tra- 
bajar con un competidor.** Un error común es no educar a la persona según las costumbres y 
valores de otros países. 

Debido a las diferencias culturales, el estdo gerencial y las prácticas de recursos huma- 
nos deben adaptarse a las situaciones particulares de otros países. Como solo el 11% de los 
gerentes de recursos humanos han trabajado en el extranjero, la mayoría tenen poco conoci- 
miento de los singulares retos personales y profesionales que conlleva una misión internacio- 
nal, y por lo tanto no pueden implementar la capacitación necesaria para estos efectos.” El 
90% de las empresas seleccionan a los empleados para una misión internacional con base úni- 
camente en sus conocimientos técnicos e ignoran otros aspectos.” El desconocimiento de las 
diferencias nacionales y étnicas puede hacer la administración de una operación internacional 
axtremadamente difícil, Por ejemplo, los tres grupos étnicos que viven en Malasia (malayo, 
chino e indio) comparten diferentes religiones, asisten a diferentes escuelas y no les gusta tra- 
bajar en las mismas fábricas con otros grupos étnicos. Por la importancia de diferencias cul- 
turales como estas, las corporaciones multinacionales (CMN) están poniendo mayor énfasis 
en la formación intercultural de los gerentes enviados en misión al extranjero. Este tipo de for- 
mación es una de las razones más citadas para explicar las bajas tasas de fracaso, de 6% o me- 
nos, de los “expatriados” de multinacionales europeas y japonesas, que se han enfocado en 
experiencias interculturales, en comparación con el 35% de fracaso de las empresas multina- 
cionales estadounidenses ** 

Para mejorarel aprendizaje organizacional, muchas multinacionales ofrecen a sus directivos 
misiones internacionales que duran hasta cinco años. Á su regreso a la sede principal, estos tie- 
nen una comprensión más profunda de las operaciones de la compañía en otras partes del mundo, 
lo que tendrá valor en la medida en que transmitan este conocimiento a otros en cargos de toma 
de decisiones. La investigación muestra que una CMÍN alcanza un nivel más alto cuando su di- 
rector general tiene experiencia internacional.” En particular, las CMN globales hacen énfasis en 
la experiencia intemacional, tienen un mayor número de altos directivos que han sido enviados 
al exterior, con un fuerte enfoque en el desarrollo de liderazgo mediante su experiencia en otros 
países.” Sin embargo, no todas las empresas administran apropiadamente las misiones interna- 
cionales: mientras la persona está fuera del país, puede no ser tomada en cuenta para un ascenso 
importante (no es vista ni recordada) y, a su regreso al país de ongen, sus compañeros de trabajo 
pueden menospreciar su experiencia en el exterior por consideraría como una pérdida de tiempo. 
La percepción de falta de apoyo organizacional para las asignaciones intemacionales aumenta la 
probabilidad de que un *expatriado' retome a casa antes de tiempo.* 

En su investigación sobre 750 empresas estadounidenses, japonesas y europeas, Black 
and Gregersen descubrieron que las empresas que han realizado un buen trabajo al adminis- 
trar las misiones en el extranjero, siguen tres prácticas generales: 


Cuando asignan misiones intemacionales, se concentran en la transferencia de conoci- 
mientos y el desarrollo de liderazgo global. 

2 Envían al extranjero a personas cuyas habilidades interculturales han igualado o superado 
sus habilidades técnicas. 
Terminan las misiones en el extranjero con un proceso de repatriación deliberado, con di- 
rección de carreras donde los trabajadores pueden aplicar lo que aprendieron en sus mi- 
ones, 


Una vez que una empresa se establece en otro país, se contrata y promueve a personas 
del país anfitrión a puestos de alto nivel. Por ejemplo, las CMN más grandes intentan cubrir 
los puestos directivos en sus subsidiarias con ciudadanos bien calificados de los países anfi- 
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triones. Unilever e IBM tradicionalmente han adoptado este enfoque para proveer personal 
en misiones internacionales. Esta política sirve para tranquilizar a los gobiernos nacionalis- 
hs y armonizar mejor las prácticas gerenciales con la cultura del país anfitrión. El peligro de 
asignar principalmente nacionales extranjeros para cubrir los cargos directivos en las filiales 
es la mayor probabilidad de suboptimización (la filial local ignora las necesidades de la em- 
presa matriz más grande). Esto dificulta a la CMA el logro de sus objetivos globales a largo 
plazo. Para el ciudadano local de una filial de una CMN, la empresa como un todo es una abs- 
tracción. La comunicación y la coordinación entre las filiales se hacen más complejas, En la 
medida en que se hace más difícil coordinar las actividades de varias filiales internacionales, 
una CMN tendrá graves problemas al operar en una industria global. 

Otro enfoque para proveer el personal para los cargos directivos en las empresas multi- 
nacionales es el uso de personas con una orientación "internacional”, sin tomaren cuenta su 
país de origen o la misión encomendada en el país anfitrión. Esta es una práctica muy exten- 
dida entre las empresas europeas. Por ejemplo, Electrolux, una empresa sueca, tuvo un di- 
rector francés en su planta en Singapur. El uso de “nacionales” de un tercer país puede 
generar más oportunidades de promoción que la política de Unilever de contratar personal 
local, pero también mayores malentendidos y conflictos con los empleados y gobiernos lo- 
cales, 

Algunas empresas sacan provecho de los inmigrantes y sus hijos para cubrir los cargos 
dave durante la negociación de ingreso a otro país y para la selección del ejecutivo que estará 
acargo de las nuevas operaciones internacionales de la compañía. Por ejemplo, cuando Gene- 
ral Motors quiso aprender más sobre las oportunidades de negocios en China, escogió a Shir- 
ky Young, vicepresidenta de marketing de esa compañía, nacida en Shanghái y con fÑuidez en 
el idioma y las costumbres chinas, quien jugó un papel decisivo en la negociación de un joint 
venture por valor de 1.000 millones de dólares entre GM y Shanghai Automotive, para cons- 
truir una planta de Buick en ese país. Con otros chino-estadounidenses, Young conformó un 
comité para apoyar a GM en las relaciones con China, Aunque solo una parte del gran equipo 
de empleados de GM trabaja en la empresa conjunta, Young capacita a los empleados de GM 
sobre las costumbres y tradiciones chinas. 6* 

Como parte de su formación y desarrollo, las empresas multinacionales con alto grado 
de interdependencia global entre sus actividades, deben capacitar a sus directivos en misio- 
nes y experiencias intemacionales importantes. Esta clase de entrenamiento dota a los futu- 
ros líderes de la empresa de una serte de valiosos contactos internacionales y también de una 
mejor comprensión de los asuntos intemacionales y los vínculos globales entre las activida- 
des de la compañía.” La investigación revela que las empresas que utilizan equipos confor- 
mados por personas de diferentes países y con experiencia internacional, que se comunican 
frecuentemente con los gerentes de otros países, tienen una mayor capacidad que otros para 
el desarrollo de productos.” Los cazadores de ejecutivos informan que un mayor número de 
grandes empresas están necesitando candidatos con experiencia internacional.” Para aumen- 
tar su propia experiencia global de alta dirección, Cisco Systems introdujo un programa de 
dotación de personal en 2007 a fin de proveer un 20% de sus altos directivos en su nuevo Cen- 
tro de Globalización de Bangalore, India, en 2010. 

Como un número cada vez mayor de empresas multinacionales están organizadas prin- 
apalmente en torno a unidades de negocio y líneas de productos y no de áreas geográficas, 
los gerentes de producto o de unidad estratégica de negocio (UEN) ubicados en las oficinas 
centrales de la empresa suelen viajar por todo el mundo para trabajar personalmente con los 
gerentes de los países. Á estos gerentes y otros trabajadores móviles se los llama expatriados 
cautelosos, por ser trabajadores transfronterizos (en especial en la Unión Europea) o expa- 
triados accidentales que hacen parte de muchos viajes de negocios o de misiones temporales 
debido a la movilización de operaciones a otro país o a los joínt ventures internacionales.** 


CAPITULO 10 


implemne 


nlación estralé MUI, dotación y 


dirección de pErsi yl CEL 


TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


Pf Laborators Abbott, que 
"mantiene 6.000 vehículos co- 
| mo parte de la dotación de su 

, personal de ventas, cambió sus pro- 
cedirmentos para el reembolso de las millas recorridas, con el 


NUEVOS PROCEDIMIENTOS EN LABORATORIOS ABBOTT 
RESPECTO A VEHÍCULOS EMPRESARIALES AMBIENTALES 


milla por los automóviles seleccionados. Como resultado, el 
48% de los vendedores escogieron autos tipo sedán, frente al 
25% de 2008. El porcentaje de representantes de ventas que 
solicitó camionetas se reduyo del 449% en 2008 al 29% en 
2009. La solicitud por autos hibridos creció del 6% en 2008 


objetivo de hacer más carbono-neutrales estos vehículos. Bajo | al 18% en 2009. 

las reglas anteniores, los empleados de Abbott reembolsaban 

ala empresa, por el uso personal de los autos de esta, a razón 

de 17,3 centavos de dólar por milla. A partir de enero de Fuente: resumido de D. Kiley, "Steeri 


E Workers into the Green 
2009, estaban obligados a pagar 72,3 centavos de dólar por Lane”, Busimess Week (octubre 27 de 2 


8), p 18. 


1 0. 2 Dirección 


7” La implementación también implica dirigir la capacitación de las personas con el propósito de 
usar sus habilidades y destrezas en forma más eficaz y eficiente y alcanzar los objetivos orga- 
nizacionales. Sin dirección, la gente tiende a realizar su trabajo de acuerdo con su punto de vista 
personal sobre cómo deben desarrollarse las tareas y en qué orden. Pueden intentar desempe- 
ñar su trabajo como en el pasado o enfocarse en las tareas que más les gustan, ignorando las 
prioridades de la empresa. Esto puede crear problemas evidentes, sobre todo cuando la empresa 
opera a nivel internacional y debe ajustarse a las costumbres y tradiciones de otros países. Esta 
dirección puede tomar la forma de liderazgo gerencial, normas de conducta trasmitidas por la 
cultura empresarial, o acuerdos entre trabajadores de grupos de trabajo autónomos. Esto puede 
llevarse a la práctica de manera más formal a través de la planeación de acciones o programas, 
como la Administración por Objetivos y la Administración de la Calidad Total. Los procedi- 
mientos pueden modificarse para ofrecer incentivos que motiven a los empleados a alinear su 
comportamiento con los objetivos empresariales. Vea en la sección Temas de sostenibilidad 
ambiental un ejemplo de los nuevos procedimientos de Abbott laboratories para motivar a sus 
empleados a conducir automóviles carbono-neutrales., 


ADMINISTRACIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 


Debido a que la cultura organizacional ejerce una poderosa influencia en el comportamiento 
de los empleados, afecta sertamente la capacidad de una empresa para cambiar su dirección 
estralégica. Un problema para una cultura sólida es que un cambio en la misión, objetivos, es- 
trategias y políticas probablemente no será exitoso si va en contravía de la cultura aceptada de 
la empresa. La cultura de la organización tiene una fuerte tendencia a resistirme al cambio por- 
que su razón de ser a menudo se basa en la preservación de relaciones y patrones de compor- 
tamiento estables. Por ejemplo, cuando Robert Nardelli asumió como director general de 
Home Depot en 2000, cambió la estrategia de crecimiento de los pequeños negocios de abas- 
tecimiento profesional de la empresa (ventas a empresas constructoras) a través de adquisicio- 
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nes y haciendo más eficientes en términos de costos los negocios maduros al por menor, In- 
entó cambiar la antigua cultura informal de colaboración empresarial por una de eficiencia 
militar, Antes de la llegada de Nardelli, la mayoría de los gerentes de las tiendas habían basado 
sus decisiones en su propio conocimiento de las preferencias de los clientes. En contraste, Nar- 
delli les impuso metas semanales de ventas y rentabilidad, y quienes no alcanzaron tales ob- 
jtivos fueron invitados a dejar la compañía. Las una vez largas filas de empleados de tiempo 
completo fueron reemplazadas por otras, con empleados menos costosos de tiempo parcial, En 
esta "cultura del miedo", la moral disminuyó y el nivel de satisfacción de los clientes de Home 
Depot decayó al último lugar entre los principales minoristas de Estados Unidos. En 2007, 
Nardelli fue invitado a abandonar la compañía, 

No existe una cultura empresarial ideal. Una cultura óptima es aquella que mejor contri- 
buye a la misión y la estrategia de una compañía. Esto significa que la cultura empresarial debe 
apoyar a la estrategia. Á menos que esta concuerde totalmente con la cultura, cualquier cam- 
bio significativo en la estrategia debe ser seguido por una modificación de la cultura organi- 
aacional. Aunque la cultura de la organización puede ser modificada, esto a menudo requiere 
mucho esfuerzo y mucho tiempo. En Home Depat, por ejemplo, su director general Nardelli 
mientó cambiar la cultura organizacional mediante la contratación de veteranos provenientes 
de GE, como en su propio caso, para los cargos de alta dirección, y ex militares como geren- 
tes de tienda, e instituyó una estructura de mando vertical (de arriba hacia abajo). 

Una tarea clave de la gerencia es la administración de la cultura empresarial. Por consi- 
guiente, la gerencia debe evaluar lo que un cambio particular en la estrategia implica en tér- 
minos de la cultura organizacional, evaluar si es o no necesario un cambio en la cultura y 
decidir sí un intento de cambiar la cultura se justifica en términos de costos. 


Evaluación de la compatibilidad entre la estrategia y la cultura 

Al implementar una nueva estrategía, una empresa debe dedicar tiempo a la evaluación de la 
compatibilidad entre la estrategia y la cultura (ver figura 10-1). Considere las siguientes pre- 
guntas acerca de la cultura de una empresa: 


l. ¿La estrategia propuesta es compatible con la cultura actual de la empresa? Si es así, 
avance a todo vapor. Vincule los cambios organizativos con la cultura empresarial y esta- 
blezca cómo la nueva estrategia logrará la misión mejor que la actual. 5 no... 

2, ¿Puede la cultura ser fácilmente modificada para que sea más compatible con la 
nueva estrategia? Si es así, avance con mucho cuidado al introducir una señe de activi- 
dades de cambios culturales, como modificaciones estructurales menores, actividades de 
capacitación y desarrollo o contratación de nuevos gerentes que sean más compatibles con 
la nueva estrategia. Por ejemplo, cuando la alta gerencia de Procter € Gamble decidió po- 
ner en marcha una estrategia enfocada en la reducción de costos, realizó algunos cambios 
en la forma como se hacían las cosas, pero no eliminó su sistema de gerencia de marca. 
La cultura se adaptó a estas modificaciones en un par de años y la productividad se incre- 
mentó. 51 no... 

3. ¿La gerencia tiene la voluntad y la capacidad de introducir grandes cambios en la 
organización y aceptar probables demoras y aumento en costos? Sies así, gerencie en 
torno a la cultura mediante la creación de una nueva unidad alociaa para implementar 
la nueva estrategia. En General Motors, por ejemplo, la alta dirección fue consciente de 
que la empresa tuvo que realizar algunos cambios radicales para ser más competitiva. 
Como la estructura, la cultura y los procedimientos existentes eran muy inflexibles, la ge- 
rencia decidió establecer una división completamente nueva denominada Saturn (la pri- 
mera nueva división de GM desde 1918) para construir su nuevo auto. Con base en 
decisiones tomadas por consenso, en colaboración con el Sindicato de Trabajadores de la 
Industria Automotriz (United Auto Workers), desarrolló un contrato laboral nuevo. Los 
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AGURA 10-1 Evaluación de la compatibilidad entre la estrategia y la cultura 


empleados, cuidadosamente seleccionados, recibieron de 100 a 750 horas de formación y 
se desarrolló una cultura totalmente nueva, pieza por pieza. Si no... 

4. ¿La gerencia está aún comprometida con la aplicación de la estrategia? Si es así, 
encuentre un socio para conformar una empresa conjunta (joínt venture) o contrate a 
otra compañía para ejecutar la estrategia. 5í no, formule una estrategia diferente. 


Cuando Robert Nardelli inició como director ejecutivo de Home Depot y tomó sus prime- 
ras decisiones, probablemente respondió "no" a la primera pregunta y "sí" a la segunda, lo que 
justifica sus muchos cambios en el liderazgo y la dotación de personal. Desafortunadamente, 
estos cambios no funcionaron muy bien. En cambio, debería haber respondido *no” a la pri- 
mera y segunda preguntas, y detenerse en la tercera. Como sugiere esta pregunta, él debería ha- 
ber considerado una estrategia empresarial diferente, como el crecimiento en la parte 
profesional del negocio, sin necesidad de cambiar la cultura colegial de las tiendas al por me- 
nor. Como era de esperar, una vez que Nardelli fue remplazado por un nuevo director general, 
la compañía desinvirtió en las empresas de abastecimiento profesional en cuya adquisición 
Nardelli invirtió tanto tiempo y dinero, y regresó a su anterior estrategia de concentrarse en las 
tiendas al por menor. 
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Administración del cambio cultural por medio de la comunicación 

La comunicación es la clave para un cambio administrativo efectrvo. Una encuesta realizada por 
McKinsey £ Company a 3.199 ejecutivos alrededor del mundo reveló que la comunicación con- 
tinua y participativa es el enfoque más utilizado por las compañías exitosas que se han transfor- 
mado a sí mismas.” La justificación de los cambios estratégicos debe ser comunicada a los 
trabajadores, no solo con boletmes mformativos y discursos, smo también con programas de ca- 
pacitación y de desarrollo, Esto es de especial importancia en firmas descentralizadas donde gran 
parte del personal trabaja en unidades de negocio distantes entre sí.” Las empresas que han tenido 
éxito al aplicar cambios importantes en su cultura poseen las siguientes características en común: 


2 El director general y otros administradores de alto nivel tienen una visión estratégica de 
lo que la compañía podría llegar a ser y comunican dicha visión a los empleados en todos 
los niveles. El actual rendimiento de la empresa se compara y se actualiza constantemente 
respecto a sus competidores, 

' La visión ha sido traducida en los elementos clave necesarios para lograr esa visión. Por 
ejemplo, sí la visión plantea que la empresa debe convertirse en líder de calidad y servicio, 
es necesario identificar qué aspectos de calidad y servicio son importantes para mejorar el 
rendimiento y tener sistemas de medición apropiados para su posterior monitoreo.” 


Por ejemplo, cuando Pizza Hut, Taco Bell y KFC fueron adquiridas por Tricon Global Res- 
taurants (ahora Yum! Brands) de Pepsico, la nueva administración era consciente de que, si que- 
ría tener éxito, debía cambiar de manera radical la cultura anterior de Pepsico. Para comenzar, 
la administración formuló una declaración de valores compartidos, por ejemplo los principios 
de “Cómo Trabajamos Juntos”; además declaró sus diferencias con su “madre patria” (Pepsico) 
y escribió la “Declaración de Independencia” estableciendo cómo podría permanecer la nueva 
empresa. Los adrunistradores de los restaurantes participaron de actividades en equipo en las 
oficinas principales de la empresa y terminaron firmando la “Declaración de Independencia” 
como “fundadores” de la compañía, Á partir de ahí, el “Día del Fundador” se convirtió en un 
evento anual que celebra la cultura de la empresa. Las oficinas principales fueron renombradas 
como “Centro de Soporte de Restaurantes”, dando a conocer la importancia de los restaurantes 
como foco central en la cultura de la empresa. Mediciones sobre el personal se agregaron a las 
mediciones financieras y de satisfacción al cliente, reforzando el valor de que “la gente es pri- 
mero”, En una acción sin precedentes en la industria, los administradores de los restaurantes re- 
cibieron opciones sobre acciones y estas fueron incluidas como incentivos de desempeño, La 
empresa generó evaluaciones de desempeño de 360 prados, centradas en los valores, que se im- 
pulsaron Analmente hasta el nivel de administradores de restaurantes? 


La gerencia de culturas diversas después de una adquisición 

En el proceso de fusionarse o adquirir otra empresa, los administradores de alto nivel deben es- 
tar preparados para la posibilidad de enfrentar un conflicto entre las culturas de las empresas. 
De acuerdo con la encuesta realizada por Hewitt Associates a 218 de las más grandes empresas 
estadounidenses, la integración de las culturas fue el reto más importante en el 69% de las em- 
presas encuestadas.” Las diferencias culturales son aún más problemáticas cuando se adquiere 
una empresa en otro país, En 2001, DaimierChrysler se convirtió en el socio mayoritario en la 
búsqueda de obtener el control sobre Mitsubisti Motors; sin embargo, fue insuficiente para s0- 
breponerse a la resistencia al cambio de Mitsubishi. Después de invertir más de 2.000 millones 
de dólares para recortar los costos de Mitsubishi y mejorar el desarrollo de sus productos, Daim- 
lerChrysler se dio por vencida.** Es peligroso asumir que las empresas pueden simplemente in- 
tegrarse a la misma estructura organizacional. Cuanto mayor sea la brecha de las culturas entre 
la empresa adquiriente y la adquirida, mayor es la rapidez con que se presentan las renuncias 
de los administradores y la pérdida de talento. De manera similar, cuando las culturas adminis- 
trativas son semejantes, los problemas de rendimiento se minimizan.*' 


AGURA 10-2 


Métodos para 


gerenciar la 
cultura de una 


empresa 


adquirida 
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Mezcla equitativa de ambas culturas en una nueva cultura 


Se mantiene intacta la cultura de la empresa adquirida, pero subordinada a 


la cuftura de la empresa absorbente 


Se mantienen intactas las culturas en conflicto, pero separadas en unidades diferentes 


Sustitución forzada de la cultura en conflicto de la empresa adquirida 
por la de la empresa absorbente 


Puente: con base en A, R. Malezadeh y A. Nahavandi, “Making Mergers Work in Managing Cultures”, Journal 
df Business Strategy (mayo/ junio de 1990), pp. 53-57, y " Acculturation in Mergers and Acquisitions”, Academy 
of Management Review (enero de 1988), pp. 79-90, 


Existen cuatro métodos generales para dirigir dos culturas diferentes (véase figura 


1-2). La elección de cuál método usar debe basarse en: 1) cuántos miembros de la em- 
presa adquirida valoran la preservación de 5u propia cultura y 2) qué tan atractiva per- 
ciben a la cultura de la empresa adquiriente Y 


1 e 


La integración implica un intercambio relativamente equilibrado de prácticas cultu- 
rales y administrativas entre los socios fusionados, sin una fuerte imposición de cam- 
bio cultural entre ambas empresas. Fusionar ambas culturas de tal forma que se 
preserven las culturas de ambas empresas dentro de la cultura resultante. Esto fue lo 
que sucedió cuando Renault, de Francia, se convirtió en el socio mayoritario para ob- 
tener el control de Nissan Motor Company, de Japón, y asignó a Carlos Ghosn como 
el nuevo director general de Nissan para cambiar la empresa. Ghosn, muy sensible a 
la cultura de Nissan, concedió un espacio en la empresa para desarrollar una nueva 
cultura corporativa basada en los mejores elementos de la cultura nacional japonesa. 
Su meta era crear un grupo automotor a partir de dos compañías muy distintas P 


. La asimilación implica el dominio no forzado de una organización sobre la otra, que es 


bienvenido por los miembros de la empresa adquirida porque creen, por muchas razo- 
nes, que su cultura y prácticas administrativas no han tenido éxito. La empresa adqui- 
rida renuncia a su cultura y adopta la cultura de la empresa adquiriente. Este fue el caso 
de Maytag Company (ahora parte de Whirlpool) cuando absorbió Admiral, debido a 
que los dueños anteriores de esta última no mantuvieron las actualizaciones necesarias 
enlas instalaciones de manufactura, por lo que su calidad desmejoró drásticamente con 
los años. Los empleados de Admiral estuvieron dispuestos a aceptar el dominio de la 
cultura de Maytag fuertemente enfocada en la calidad porque merecía respeto y sabían 
que sin cambios significativos en su empresa pronto se quedarían sin trabajo. Á la vez, 
esperaban ser tratados con algún respeto por sus habilidades en la tecnología de refri- 
geración, 

La separación se caracteriza porque se mantienen las culturas de las dos empresas, pero 
estructuralmente separadas, sin intercambio. Cuando Boeing adquirió a McDonnell- 
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Douglas, conocida por su experiencia en misiles y aviones militares, Boeing creó una uni- 
dad separada para albergar estas dos operaciones de McDonnell y el propio negocio militar 
de Boemng. Los ejecutivos de McDonnell fueron asignados para altos cargos en la nueva uni- 
dad y se tomaron otras medidas para proteger la fuerte cultura de esta empresa. En el aspecto 
comercial, donde Boeing tenía más experiencia, las operaciones comerciales de ambas em- 
presas fueron combinadas en una unidad independiente a cargo de ejecutivos de Boeing ** 

4. La desculturización implica la desintegración de la cultura de una empresa, como resultado 
de la presión no deseada y extrema de otra empresa para imponer sus prácticas y cultura. 
Este es el método más común y más destructivo de hacer frente a dos culturas diferentes, 
que a menudo viene acompañado de gran confusión, conflicto, resentimiento y estrés. Esta 
es la principal razón por la que muchos ejecutivos tienden a abandonar la empresa después 
de ser adquirida. Este tipo de fusión generalmente resulta en un rendimiento inferior de la 
empresa absorbida y en su eventual desinversión. Esto fue lo que sucedió cuando ATT 
absorbió a NCR Corporation en 1990 para su negocio de computadoras. Sustituyó a los ge- 
rentes de NCR con un equipo directivo de ATET, reorganizó las ventas, los empleados fue- 
ron obligados a cumplir con el código de valores de AT£T (lMNamado "Vínculo Común", 
Common Bond), e incluso se dejó perder el orgulloso nombre de NCR (sucesora de Natio- 
nal Cash Register) en favor de un improductivo y desconocido $G1 (Soluciones Globales 
de Información; GS, por Global Information Solutions). En 1995, ATAT se vio obligada 
a asumir una pérdida del 200 millones de dólares y despedir a 10.000 personas ** Como 
consecuencia, la unidad de NCR fue vendida. 


PLANIFICACIÓN DE ACCIONES 


Las actividades pueden enfocarse al cumplimiento de metas estratégicas mediante un plan de 
acción. Como mínimo, un plan de acción establece qué actividades deben llevarse a cabo, 
quién las realizará, periodo de duración y resultados esperados. Cuando se selecciona un pro- 
grama para implementar una estrategia en particular, debe desarrollarse un plan de acción para 
ejecutar dicho programa. La tabla 10-1 muestra un ejemplo de un plan de acción para una 
meva campaña publicitaria y de promoción. 

Tome el ejemplo de una empresa que escoge la integración vertical hacia adelante a tra- 
vés de la adquisición de una cadena de ventas al detal como su estrategia de crecimiento. Una 
vez que la empresa adquiere sus propios puntos de venta al detal, debe integrarlos a la empresa. 
Entre muchos programas que se deben desarrollar, está el de campañas publicitarias para las 
ñendas. Para obtener un correcto plan de acción publicitario es necesario incluwr gran parte de 
h siguiente información: 


1. Acciones específicas por implementar para que el programa sea operativo: una acción po- 
día ser establecer un contacto entre tres reconocidas empresas de publicidad y pedirles la ela- 
boración de una propuesta para una empresa publicitaria para radio y prensa basada en el tema 
* Jones Surplus es ahora parte de Ajax Continental, con precios más bajos y mejor surtido”. 

2. Fecha de inicio y fin de cada acción: el tiempo para el desarrollo del programa publici- 
tario no debe enfocarse solamente en contactar las tres agencias publicitarias, sino tam- 
bién asignarles un margen de tiempo suficiente para que desarrollen una propuesta 
elaborada. Por ejemplo, permitir una semana para seleccionar y contactar las agencias y 
tres meses de margen para que estas puedan desarrollar una propuesta detallada al pre- 
sente director de marketing de la empresa; además, se debe asignar un plazo para la selec- 
ción de la propuesta más adecuada. 
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Plan de acción para Jan Lewis, gerente de publicidad, y Rick Carter, asistente de publicidad de Ajax Continental 


Objetivo del programa: e A A A Pp las tiendas combinadas Jones 
tinental para la próxima temporada navideña dentro de un presupuesto de $XX, 


l, Identificar las tres mejores agencias de publicidad para llevar a cabo la nueva campaña. 

2. Solicitar a dichas agencias la presentación de propuestas para la nueva campaña de publicidad y promoción para las 
bendas combinadas. 

3. Las agencias presentan sus propuestas al gerente de marketing. 

4, Seleccionar la mejor propuesta e informar a las agencias de la decisión, 

5. La agencia ganadora presenta su propuesta a la alta dirección. 

6. Los anuncios $e transmilen por televisión y las promociones aparecen en las tiendas. 

7, Medir los resultados de la campaña en términos de la recordación de audiencia y el aumento de las ventas en las tendas. 


Pasos de la acción — Responsabilidad — Fechas de inicio-fin 

1. A. Revisar los programas anteriores Lewis £ Carter 111-211 
B. Analizarlos con el jefe Lewis de Smith 41-29 
C. Tomar una decisión sobre las tres agencias Lewis ud 

2, A, Escribir las especificaciones de la publicidad Lewis 1/15-1/20 
B, El asistente redacta los requerimientos de publicidad Canter 1/20-1/30 
C. Establecer contacto con las agencias Licwts 15-18 
D. Enviar los requerimientos a las tres agencias Carter 20 
E, Reunirse con los ejecutivos de cuenta de las agencias Lewis de Carter 1/16-2/20 

3. A. Las agencias trabajan en las propuestas Acct. Exccs 123-511 
B. Las agencias presentan las propuestas Caner v1-5/115 

4. A. Seleccionar la mejor propuesta Lewis 155/20 
B. Reunirse con la agencia ganadora Lewis N22-5/30 
€, Informar a los perdedores Carter 6/1 

5. A. Ajustar la propuesta Acct. Exec 6/17/11 
B, Presentarla a la alta gerencia Lewis 71-78 

6. A. Los anuncios se transmiten por televisión Lewis 1-124 
B. Las exhibiciones se presentan en las tiendas Carter 8208/30 

7, A. Recolectar las mediciones de recordación/anuncios Canter 9/1-12/24 
B. Evaluar las cifras de ventas Carter 1/11/10 

Carter 


€. Preparar el análisis de la campaña 


110-215 


3, Persona responsable de realizar cada acción (identificada con nombre y cargo): asig- 
nar a alguien, por ejemplo Jan Lewis, gerente de publicidad, para que se haga cargo del 
programa. 

4, Persona responsable de supervisar la puntualidad y eficacia de cada acción: Jan Le- 
wis es responsable de asegurar que las propuestas son de buena calidad y que cumplen 
con el presupuesto asignado para el programa. Ella será el contacto principal entre las 
agencias publicitarias y la empresa, y generará reportes de progreso del programa una vez 
ala semana al director de marketing de la empresa. 

5. Resultados físicos y financieros previstos para cada acción: calcular cuándo la cam- 
paña publicitaria estará completa para ser presentada ante los altos ejecutivos y estimar 
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cuándo deben transmitirse los anuncios publicitarios una vez que la propuesta sea acep- 
tada. También debe estimarse el incremento en ventas de las tiendas en los siguientes seis 
meses transcurridos a pacitr del lanzaruento de los anuncios transmitidos por primera vez. 
Debe indicarse qué medidas de “retroalimentación” deben usarse para ayudar a evaluar la 
efectividad de la campaña publicitaria, adenás de cómo, cuándo y quién será el respon- 
sable de recolectar y analizar los datos para llevar a cabo la retroalimentación., 

6. Planes de contingencia: prever cuánto tiempo tomará diseñar una campaña publicitaria 
aceptable para presentar ante los altos ejecutivos si ninguna de las propuestas iniciales fue 
aceptada. 


Los planes de acción son importantes por distintas razones. Primero, un plan de acción 
arve como un vínculo entre la formulación de la estrategia y la evaluación y control, Se- 
gundo, el plan de acción especifica qué se debe hacer de forma distinta a la manera en que las 
operaciones $0n manejadas en la actualidad. Tercero, durante la evaluación y control del pro- 
ceso que sigue, un plan de acción ayuda tanto en la evaluación del desempeño como en la 
identificación de cualquier acción correctiva, según se requiera, Además, la asignación espe- 
cifica de responsabilidades para implementar y supervisar los programas promueve una me- 
jor motivación, 


ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS 


La administración por objetivos (APO o MBO, management by objectives) es una técnica 
que fomenta la toma participativa de decisiones a través del establecimiento de metas colecti- 
vas en todos los niveles organizacionales y la evaluación del desempeño basada en el logro de 
los objetivos estipulados.*” La MBO relaciona los objetivos organizacionales con el compor- 
himiento individual de cada persona. Debido a que es un sistema que vincula planes con el de- 
sempeño, es una técnica de implementación muy poderosa. 
El proceso de MBO implica: 
l. Establecer y comunicar objetivos organizacionales. 
2, Establecer objetivos individuales, entre superiores y subordinados, que permitan la imple- 
mentación de los objetivos organizacionales, 
3, Desenvolver un plan de acción de actividades necesarias para cumplir con los objetivos 
planteados. 
4, Periódicamente (por lo menos cada trimestre ), revisar el desempeño con relación a los 0b- 
jetivos e incluir los resultados en la evaluación anual de desempeño $? 


Para una empresa la MBO representa una oportunidad de conectar los objetivos del per- 
sonal en cada nivel hasta el nivel superior. Por lo tanto, la MBO actúa para mejorar los vín- 
culos entre los objetivos de la organización, de negocios y funcionales, así como las 
estrategias desarrolladas para lograrlos. Aunque la MBO se originó en la década de 1950, el 
90% de los gerentes encuestados consideran que la MBO es aplicable hoy en día.** Los prin- 
cipios de esta técnica son parte de los fundamentos de los equipos de trabajo autodirigidos y 
los círculos de calidad ** 

Uno de los beneficios reales de la MBO es la reducción en la cantidad de políticas inter- 
ras de las grandes empresas, Las acciones políticas dentro de una empresa pueden generar 
conflictos y crear divisiones entre individuos y grupos, los cuales deberían trabajar juntos para 
implementar la estrategia. Por lo general, los empleados son más reacios a optar por un puesto 
externo a la empresa, si la misión y objetivos de la empresa están claros y saben que el sis- 
tema de recompensas no se basa en un juego, sino en el logro de objetivos cuantificables y 
daramente comunicados. 
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ADMINISTRACIÓN DE CALIDAD TOTAL 


La administración de la calidad total, o total quality management (TQM), es una filosofía 
operacional enfocada en la satisfacción al cliente y la mejora continua. La TOM está compro- 
metida en la calidad y la excelencia y en ser la mejor de todas las funciones. Como la TOM se 
orienta a la reducción de costos y a mejorar la calidad, puede ser utilizada como un programa 
para implementar una estrategia de negocio basada en la diferenciación o en el bajo costo. 
Cerca del 92% de las empresas manufactureras y el 69% de las de servicios han implementado 
de alguna forma las prácticas de la administración de la calidad.” No todos los programas de 
TOM han sido exitosos; sin embargo, una reciente encuesta sobre 3.25 empresas manufacture- 
ras en Canadá, Hungría, Italia, Líbano, Taiwán y Estados Unidos revela que la TOM y la po- 
lítica de inventarios justo a tiempo Qust in time, ¿FP), fueron los dos programas mejor 
calificados que fomentan el rendimiento de las empresas. Este estudio concuerda con una en- 
cuesta del Censo de Manufactura de 2004, que identifica la TOM y la producción eficiente 
(an manufacturing) como las dos mejores metodologías de mejoramiento en Estados Uni- 
dos y China.*' Un análisis de éxitos y fracasos de la TOM concluye que el ingrediente princi- 
pal es la alta dirección, Los programas más exitosos de la TOM tuvieron lugar en las empresas 
donde “la alta gerencia va más allá de las orientaciones tácticas y defensivas para adoptar una 
orientación de desarrollo” 92 
La TOM tiene cuatro objetivos: 
1. Mejorar y reducir la variabilidad en la calidad del producto y el servicio. 
2, Agilizar y reducir la variabilidad de respuesta en procesos de atención a las necesidades 
del cliente. 
. Mayor flexibilidad de ajuste a los requerimientos variables de los clientes. 
4, Disminución de costos a través del perfeccionamiento de la calidad y la eliminación del 
trabajo que no agrega valor. * 


a 


De acuerdo con la TQM, procesos deficientes y empleados poco motivados son la causa 
de los defectos en la calidad. El programa implica un cambio significativo en la cultura orga- 
nizacional, que requiere un fuerte liderazgo de la alta gerencia, capacitación del personal, de- 
legación de autoridad a empleados de bajos niveles (dar control al personal sobre su propio 
trabajo) y trabajo en equipo con la finalidad de que la empresa tenga éxito. La TOM destaca 
la prevención, no la corrección. La inspección de calidad todavía ocurre, pero se enfatiza en la 
mejora del proceso para prevenir errores y deficiencias. Así, se forman círculos de calidad o 
equipos de mejoramiento de la calidad para identificar problemas y para sugerir cómo mejo- 
rar los procesos que pudiesen estar causando los problemas. 

Los ingredientes principales de la TOM son: 


2 Enfoque intensivo en la satisfacción del cliente: todos los empleados (no solo el perso- 
nal de los departamentos de ventas y marketing) son conscientes de que 5u trabajo existe 
gracias a las necesidades del cliente. Por ello, todos los trabajos deben adelantarse en tér- 
minos de cómo afectan la satisfacción del cliente. 

Clientes internos y externos: un empleado del depart: 7 

diente interno de otro empleado que caricia el cmmblo de un Abc: moro cual, en 
este orden de ideas, un individuo que compre un producto terminado será el cliente de toda 
la empresa. Un empleado debe preocuparse por complacer tanto al cliente interno como al 
externo. 

' Medición exacta de cada variable crítica en la operación de la empresa: los empleados 

deben estar capacitados para saber qué medir, cómo tomar datos y cómo interpretar los da- 
tos obtenidos, Una regla de la TOM es que solo se puede mejorar lo que se mide. 
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Mejoramiento continuo de productos y servicios: todas las operaciones deben ser con- 
tinuamente monitoreadas para encontrar distintas maneras de mejorar todo tipo de pro- 
ductos y servicios. 


2 Nuevas relaciones de trabajo basadas en la confianza y el trabajo en equipo: es impor- 


tante la idea de delegar autoridad en los empleados para que ellos tengan libertad de deci- 
sión y para que así puedan cumplir con las metas de la empresa. La investigación indica que 
las claves del éxito de la TOM residen en el compromiso ejecutivo, una cultura organizacio- 
nal abierta y delegación de autoridad de los empleados + 


CONSIDERACIONES INTERNACIONALES DE LA GERENCIA 


En un estudio de 53 culturas nacionales, Hofstede descubrió que la cultura única de cada nación 
puede ser identificada usando cinco dimensiones. Encontró que la cultura nacional es tan influ- 
vente que tiende a imponerse sobre la fuerte cultura empresarial (véanse las numerosas variables 
socioculturales que componen la cultura de otro país en la tabla 4-3). Midiendo las diferencias 
entre las dimensiones de la cultura nacional entre países, Hofstede fue capaz de explicar por 
qué una administración exitosa en un país fracasa en otro.** 


l, 


La distancia de poder (PD, por power distance): es el grado en el que una sociedad 
acepta una distribución desigual del poder en las organizaciones. Malasta y México ob- 
tuvieron las calificaciones más altas, mientras que Alemania y Austria obtuvieron las 
más bajas. Los ciudadanos de los países con las calificaciones más altas tienen la ten- 
dencia a preferir líderes autócratas a líderes más participativos. 


. Evasión de la incertidambre (UA, por uncertainty avoidance): es el grado en el que una 


sociedad se siente amenazada por situaciones inciertas y ambiguas. Grecia y Japón obtuvie- 
ron las calificaciones más altas en el nivel de desagrado hacia la ambigiiedad, mientras que 
Estados Unidos y Singapur obtuvieron las más bajas. Los ciudadanos de los países con las 
calificaciones más altas tienden a querer estabilidad en las carreras, reglas formales y me- 
didas de desempeño definidas. 


. Individualismo-colectivismo (1-C, por individualism-collectivism) es el grado en que una 


sociedad valora la libertad individual y las acciones inde pendientes en comparación con una 
estructura social rígida y de lealtad hacia el grupo. Estados Unidos y Canadá obtuvieron las 
calificaciones más altas en individualismo, mientras que México y Guatemala obtuvieron 
las más bajas. Los ciudadanos de los países con las calificaciones más altas en individua- 
lismo tienden a valorar el éxito individual a través de la competencia, mientras que los ciu- 
dadanos de los países con las calificaciones más bajas de individualismo (altas en 
colectivismo) tienden a valorar el éxito grupal a través de la cooperación colectiva. 


. Masculinidad-feminidad (M-F, por masculinity-feminity). es el grado en que una socie- 


dad está orientada hacia el dinero y cosas materiales (denominada masculina por Hofstede) 
o hacia la gente (denominada femenina por Hofstede). Japón y México obtuvieron las cali- 

ficaciones más altas en masculimdad, mientras que Francia y Suecia obtuvieron las más ba- 
jas (altas en feminidad). Los ciudadanos de los países con las calificaciones más altas en 
masculinidad tienden a valorar claros roles sexualmente definidos, en que los hombres son 
dominantes, y a enfatizar desempeño y eficiencia. En los países con calificaciones más ba- 
jas en masculinidad (altas en ferninidad), los ciudadanos tienden a valorar la igualdad de se- 
xos, en que el poder es compartido, y a destacar la calidad de vida y la interdependenci 


antación a largo plazo (LT, por long-term orientarion): es el grado en el que una so- 
ciedad está orientada al largo plazo en vez del corto plazo. Hong Kong y Japón obtuvieron 
las calificaciones más altas en orientación a largo plazo, mientras que Pakistán obtuvo la 
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más baja. Una orientación a largo plazo enfatiza la importancia del trabajo duro, educación 
y persistencia, y también la importancia del ahorro. Los países con una orientación a largo 
plazo tienden a valorar la planeación estratégica y otras técnicas administrativas con una re- 
tribución de largo plazo. 


El trabajo de Hofstede fue ampliado por el Proyecto GLOBE (por las siglas de Global Le- 
arning and Observations to Benefit the Enviroment: aprendizaje y observaciones globales para 
el beneficio del ambiente), un equipo de 150 investigadores que recolectaron datos sobre valo- 
res y técnicas culturales y atributos de liderazgo entre 18.000 administradores en 62 países. El 
proyecto investigó sobre las nueve dimensiones culturales de asertividad, orientación a futuro, 
diferenciación de género, evasión de incertidumbre, distancia de poder, énfasis institucional del 
colectivismo sobre el individualismo, colectivismo de grupo, orientación hacia el desempeño y 
orientación humanitaria % 

Las dimensiones de la cultura nacional ayudan a explicar por qué algunas prácticas admi- 
nistrativas funcionan correctamente en unos países, a diferencia de otros, Por ejemplo, la Ad- 
ministración por Objetivos se originó en Estados Unidos y tuvo éxito en Alemania, según 
Hotfstede, porque la idea de remplazar la autoridad arbitraria del jefe por la autoridad imper- 
sonal de objetivos mutuamente acordados concuerda con la baja distancia de poder que es una 
dimensión de la cultura alemana. Por otro lado, falló en Francia debido a que los franceses es- 
tán más acostumbrados a distancias al poder más altas, es decir, están acostumbrados a acep- 
tar órdenes provenientes de una autoridad altamente personalizada. En países con altos niveles 
de evasión a la incertidumbre, como Suiza y Austria, la comunicación debe ser clara y explí- 
cita, basada en hechos. Las juntas deben ser planeadas con anticipación y con agendas claras. 
En contraste, en países con bajos niveles de evasión a la incertidumbre, por ejemplo Rusia y 
Grecia, los ciudadanos no están acostumbrados a una comunicación estructurada y prefieren 
juntas más flexibles. Debido a que Tailandia tiene un nivel alto de distancia al poder, los ge- 
rentes tullandeses consideran que la comunicación dentro de las empresas debe transmitirse 
desde los niveles más altos hacía los más bajos. Como resultado, las evaluaciones de desem- 
peño de 360 grados son consideradas disfuncionales *” Algunas de las dificultades experimen- 
tadas por compañías estadounidenses que utilizan los círculos de calidad de estilo japonés, en 
la TOM, pueden deberse al extremadamente alto valor que la cultura estadounidense otorga al 
ndividualismo. Las diferencias entre Estados Unidos y México, en términos de la distancia al 
poder (México 104 vs. Estados Unidos 46) y el individualismo-colectivismo (México 30 vs. 
Estados Unidos 91) pueden ayudar a comprender por qué algunas compañías que operan en 
ambos países tienen dificultades en adaptarse a las diferentes costumbres. Además, las inves- 
tigaciones han encontrado que la formación de alianzas en tecnología es más fuerte con paí- 
ses que valoran la cooperación y la evasión de la incertidumbre ?* 

Cuando una empresa exitosa en un país se fusiona con otra compañía exitosa de otro país, 
el enfrentamiento entre las culturas organizacionales se agrava debido al conflicto de culturas 
nacionales. Por ejemplo, cuando dos compañías, una de una sociedad de alta evasión a la in- 
certidumbre y otra de un país con un escaso nivel de evasión a la incertidumbre, consideran 
una fusión, deben investigar las prácticas administrativas de cada una para determinar las po- 
sibles áreas conflictivas. Dado el incremento del número de fusiones y adquisiciones transna- 
caonales, la administración de las culturas se está volviendo un asunto clave para la 
implementación de una estrategia. Véase el Tema global para conocer cómo las diferencias 
entre las culturas nacionales y organizacionales generaron un conflicto cuando se fusionaron 
las compañías Upjohn, de los Estados Unidos, y Pharmacia AB, de Suecia. 

Las CMN deben prestar atención a las diferencias de las dimensiones culturales alrededor 
del mundo y ajustar sus prácticas administrativas según se requiera, Las diferencias culturales 
pueden pasar fácilmente desapercibidas por el personal de las oficinas centrales, quienes podrían 
interpretar estas diferencias como defectos personales, si los empleados de las filiales son loca- 
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patriados”. Para conducir la planeación estratégica en una CMA, la alta gerencia debe 
estar consciente de que el proceso variará con base en la cultura del país donde se ubican las fi- 
liales, Por ejemplo, en una CMMN, los ejecutivos franceses esperan conceptos, así como pregun- 
tas y respuestas clave, los estadounidenses proporcionan análisis financieros detallados y los 
alemanes fechas y análisis financieros precisos. La información usualmente es tardía en las ope- 
raciones españolas y marroquíes, y las cifras usualmente infladas. Depende de los administrado- 
res adaptarse a las diferencias.“ Los valores arraigados de la cultura nacional tienen un efecto 
profundo y duradero en la orientación de un ejecutivo, sin tomar en cuenta su experiencia en la 
industria o cultura organizacional.'*' Hofstede y Bond concluyen: “Les guste o no, las oficinas 


centrales de las multinacionales están en el negocio de la administración multicultural”, 2 


lobal 


io 


' Cuando las farmacéuticas 
NN” AB de Estocolmo, Suecia, y 
y" Upjohn, de Kalamazoo, Michi- 
== gan, se fusionaron en 1995, los 
empleados de ambas empresas estaban 
optimistas con la reción formada Pharmacia £ Upjohn, Inc. 
Ambas empresas eran competidoras de segundo nivel lu- 
chando por sobrevnir en una industria global. Ambas se 
convertirian en una compañía global que pudiese competir 
dentificamente con sus más grandes rivales. 

Como Pharmacia habla adquirido una firma italiana en 
1993, también tenia operaciones a gran escala en Milán. Eje- 
cutwos estadounidenses programaron juntas durante el ve- 
rano de 1996, solo para cancelarlas por la masistencia de sus 
socios europeos. Aunque es bien sabido en Europa que mu- 
chos de los suecos toman vacaciones durante el mes de julio 
y los italianos toman todo el mes de agosto, está información 
era desconocida en Michigan. Las diferencias entre los distin- 
tos estilos adminstratwos se tornaron irritantes. Los suecos 
estaban acostumbrados a un sistema abierto, con grupos de 
trabajo autónomos. Los jefes buscaban la aprobación del 
grupo antes de tornar una decisión importante, mientras que 
los ejecutivos de Upsohn seguían el enfoque más tradicional 
de arriba hacia abajo. Al tomar la dirección de la reciente fu- 
sión, el Dr. Zabrislae (quien habla sido el director general de 
Upjohn), decidió dividir la compañía en departamentos que 
reportaran a las oficinas centrales ubicadas en Londres, él de- 
mandaba constantes reportes, presupuestos y actualizacio- 
nes del personal. Los suecos, por su parte, reaccionaron 
negativamente ante el jerárquico estilo administratiwo esta- 
dounidense. “Era degradante”, dijo 5tener KEvinnsland, d- 
rector de investigación de cáncer en Pharmacia, en ltalia, 
antes de renunciar a la nueva empresa. 


0 LAS DIFERENCIAS CULTURALES GENERAN 
PROBLEMAS DE IMPLEMENTACIÓN EN LAS FUSIONES 


For otro lado, las operaciones italianas desconcertaron 
a los estadounidenses, incluso cuando los italianos se sen- 
tian cómodos con el estilo administrativo jerárquico. Las le- 
yes y los sindicatos itahanos hacian dificiles los despidos. 
Los datos y la contabilidad tahana eran inexactos. Debido 
a que los estadounidenses no confiaban en los datos, pe- 
dian constantemente su venficación. A su vez, los talanos 
estaban preocupados pensando en la posibilidad de que 
los estadounidenses quisieran tomar el control de las ope- 
raciones italianas. En Upjohn, todos los trabajadores eran 
sometidos a pruebas de detección de alcohol y drogas; 
además, $e prohibía fumar. En contraste, en el centro de 
negocios taliano de Pharmacia los meseros servían vino li- 
bremente durante las tardes en el comedor de la empresa. 
mbién había sitios especiales para furnadores en las salas 
de juntas. Después de un breve intento por establecer las 
políticas de Upjohn, se decidió revocar las políticas de no 
fumar y no beber para todos los trabajadores europeos. 

Aunque la empresa combinada habla logrado reducir 
sus costos anuales en 200 millones de dólares, los costos 
totales de la fusión alcanzaron la cifra de 800 millones de 
dólares, 200 millones más que lo presupuestado. No obs- 
tante, Jan Eckberg, director general de Pharmacia antes de 
la fusión, mantuvo su confianza en la capacidad de la 
nueva empresa para lograr el éxito. 5in embargo, admitió 
que "deberán hacerse algunos pequeños arreglos para li- 
berar el poder total de las dos empresas”. 


Fuente: resumido de R. Frank y TM. Burton, “Cross-Border 
Merger Results in Headaches for a Drug Company”, Wall Street 


Journal (4 de febrero de 1997), pp. A1, A12. 
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Resumen del CAPÍTULO 


La estrategia se implernenta mediante la modificación de la estructura (organización), eligiendo los 
individuos correctos para ejecutar la estrategia (dotación de personal) y la clara comunicación so- 
bre cómo implementarla (dirección). Distintos programas, como el de diseño organizacional y de 
puestos de trabajo, la reingemiería, Six Sigma, MBO, TOM y la planificación de la acción pueden 
usarse para la implementación de una nueva estrategia. Los ejecutivos deben administrar la cultura 
de la organización y hallar la mezcla correcta de personal calificado para implantar la estrategia. 

Estudios sobre la sucesión de ejecutivos revelan que es muy riesgoso contratar nuevos admi- 
nistradores externos para una empresa. Por lo general esto sucede cuando la empresa se encuentra 
en dificultades y puede ser peligroso para una empresa exitosa, Esto también puede suceder en la 
contratación de individuos para cargos no ejecutivos. Un estudio detallado de 1.052 analistas bur- 
sátiles en 78 bancos de inversión reveló que contratar una estrella (un analista sobresaliente) de otra 
compañía no mejoró el rendimiento de la empresa que lo contrató, Cuando se contrata una estrella, 
el rendimiento de dicho analista se desploma, por lo que ocurre un declive notorio en el desempeño 
del equipo de tmabajo en el que se ubicó, haciendo que la valoración de la empresa en el mercado 
caiga. El rendimiento de la estrella llegó a decaer hasta en un 20% en todos los casos de estudio y 
no volvió a alcanzar los niveles obtenidos antes del inicio de su contrato, sino hasta después de 5 
años. Curiosamente, cerca de un 36% de las estrellas contratadas en los bancos de inversión renun- 
ciaron a su cargo en un periodo de 36 meses; otro 29% lo hicieron en los siguientes 24 meses. 

Este fenómeno no se pa por ima repentina pérdida de inteligencia de las estrellas al 
cambiarse de empresa, sino porque no pueden llevar a la nueva empresa los recursos empre- 
sariales específicos que otriduyeno asus logros en la empresa anterior. Como resultado, la 
estrella es mcapaz de repetir su alto desempeño en otra empresa hasta no aprender el nuevo 
sistema. Este proceso puede durar años, pero solo si la nueva empresa posee un buen sistema 
de soporte, De otro modo, su desempeño no mejorará nunca. Por estas razones, las empresas 
no obtienen una ventaja competitiva al contratar estrellas provenientes de otras empresas, por 
lo que su atención debe enfocarse en el crecimiento del talento propio del personal existente y 
el desarrollo de la infraestructura necesaria para lograr su alto desempeño. '** 

Es importante no dejar a un lado el 75% de la fuerza laboral, que, al no ser estrellas, son los 
empleados sólidos que mantienen la empresa en funcionamiento durante varios años. Un énfasis 
excesivo en contratar estrellas provoca un despilfarro de dinero y destruye la moral, El director 
general de McKesson, un mayorista farmacéutico, denomina esta fuerza laboral como jugadores 
B, “trabajadores establecidos... que son felices viviendo en Dubuque. Les dedico más tiempo y 
tengo más admiración por ellos que por el jugador Á que llega a mi escritorio pidiendo un ascenso 
cada 6 meses”. Los entrenadores que tratan de formar un equipo deportivo compuesto por estre- 
llas se exponen al desastre. Como afirma Karen Freeman, ex entrenadora en jefe del equipo de ba- 
loncesto femenino de la Wake Forest University, “durante mis días de entrenadora, los equipos 
más disfuncionales eran los que no tenían respeto porlos jugadores B”, En baloncesto o en los ne- 
gocios, cuando un equipo cae en una mala racha, las estrellas son las primeras en lonquear, co- 
menta Freeman.“ 


ECOFBITS 


= La Asociación de Acción Climática de los Estados Uni- tenta reducir la emisión de gases de efecto invernadero 
dos (USCAP, por U.S. Climate Action Partnership), entre un 10% y un 30% dentro de los próximos 13 años 
compuesta por compañías como General Electric, Ca- y entre un 60% y un 80% para 2050, al advertir las gra- 
terpillar, Alcoa, General Motors, Chrysler y Duke ves enmmsecuencias causadas por el calentamiento glo- 


Energy, incluyendo otras 21 grandes corporaciones, in- tal. E 


") 
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« General Electric, Caterpillar y Alcoa participaron también 
en el consejo del Centro de Encreía y Desarrollo Econó- 
mico (CEED, por Center for Energy and Economic Deve- 
lipmeni), una organización que se opone a un proyecto de 
ley federal que requiere el 65% de reducción en las emisio- 
res para 2050. 

s» General Motors y Chrysler, miembros de la USCAP, tam- 

+ hién hacen parte de Heariland Institute, una organización 


que cuestiona la importancia de las actividades humanas 
en el calentamiento global. 

= Duke Energy, miembro de la USCAP, está construyendo 
dos plantas de combustión de carbón. También hace parte 
de Americans for Balanced Energy Choices. un grupo 
que aboga porel uso extendido de carbón." 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿Qué tipo de habilidades debe tener una persona para pe- 
renciar una unidad de negocio siguiendo una estrategia de 
diferenciación? ¿Por qué? ¿Qué debe hacer la empresa si 
no hay nadie disponible internamente y bene una política 
de promoción interna? 

2, ¡Cuándo se debe contratar un ejecutivo externo para diri- 
gir una empresa o una de sus unidades de negocio? 


3, ¡Cuáles son algunas formas de implementar una estrate- 
gia de reducción de personal sin generar mucho resenti- 
miento y conflictos con los sindicatos laborales? 

4, ¿Cómo se puede cambiar la cultura de la organización? 

¿Por qué es importante entender las culturas nacionales 

en la administración estralégica? 


EJERCICIOS DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


La dotación de personal implica encontrar a la persona con la 
combinación correcta de características, como personalidad, 
capacitación y expeñencia, para implementar una estrategia 
en particular, El calificador de temperamento de Keirsey se di- 
señó para identificar las diferentes clases de temperamento en 
la personalidad de la gente. Es similar a otros instrumentos de- 
nvados de la teoría de Carl Jung de tipos psicológicos, como 
los de Myers-Briggs, Singer-Loomis y Grey-Wheelright. El 
cuestionario identifica cuatro tipos de temperamentos: Guar- 
dián (SJ), Artesano (SP), Idealista y Racional (NT). 
Los guardianes tenen talento natural para administrar bienes 
y servicios; son dependientes y confiables. Los artesanos tie- 
nen sentidos agudos y herramientas en casa, instrumentos y 
vehículos; son capaces de correr riesgos y les gusta la acción. 
Los adealistas están preocupados por el crecimiento y el desa- 
rrollo y les gusta trabajar con personas, prefieren la coopera- 
ción amistosa a tener conflictos o confrontaciones. Los 
racionalistas son buenos resolviendo problemas porque les 
gusta saber cómo funcionan las cosas; trabajan arduamente 
para cumplircon sus objetivos. Cada uno de estos cuatro tipos 
tiene variantes, 1% 

Keirsey desafía la suposición de que las personas son bá- 
saicamente iguales en 54 manera de pensar, sentir y resolver 
problemas. Keimsey argumenta que es mucho menos descable 
intentar cambiara los demás (porque tiene pocas probabilida- 
des de suceder) que tratar de comprenderlos, trabajar con ellos 
y lomar ventaja de sus diferencias comunes. Las empresas 
pueden usar este tipo de cuestionarios para ayudar a que los 
miembros de un equipo comprendan cómo cada persona 


puede contribuir al rendimiento del mismo. Por ejemplo, Lu- 
cent Technology usó el indicador de tipos de Myers-Briggs 
para fomentar la confianza y el entendimiento entre 500 inpe- 
meros en 13 zonas horarias y tres continentes en un proyecto 
de desarrollo compartido. 


l. Ingrese al calificador de temperamento de Keirsey medi- 
ante su navegador web en la siguiente dirección URL: 

2, Complete y califique el cuestionario: imprima la descrip- 
ción de su tipo de personalidad. 

3. Lea la información de cada tipo de personalidad en la pá- 
gina web, Familiaricese con cada uno. 

4, Regrese a clase con una hoja de papel que contenga su 
nombre y su tipo de personalidad: guardián, artesano, 
idealista o racional, $u tutor podrá asignarlo a un grupo 
de personas con su mismo estilo predominante o a un 
grupo con representantes de distintos tipos. Él le dará un 
número de identificación a cada grupo y un proyecto para 
resolver durante los próximos 30 minutos. El proyecto 
puede ser un problema, analizar un caso corto o proponer 
un nuevo proyecto comercial. $0 tutor no les proporcio- 
nará información más allá de entregar un formato, un nú- 
mero de grupo, un proyecto y cronometrar el tiempo del 
ejercicio. Él pasará de un grupo a otro para supervisar el 
progreso de cada grupo. Al terminar el tiempo, el profesor 
pedirá a un representante de cada grupo: 1) describir el 
proceso porel que pasó el grupo y 2) presentar de manera 
oral las ideas de cada grupo. Después de que cada grupo 
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manera en que realizó su tarca. Observe cuántas perso- 


exponga, $u tutor puede elegir una o más de las siguientes 


tarcas: nas votaron por uno de los cuatro tipos de cada equipo. 
2 En una hoja de papel, cada persona de la clase debe 2 Cada miembro de un proyecto debe adivinar si fue in- 
identificar su tipo de personalidad y votar por el equipo legrado a unequipo compuesto por compañeros con el 
que realizó el mejor proyecto. mismo tipo de personalidad o en uno formado por los 
2 La clase, en conjunto, debe tratar de identificar el estilo cuatro tipos de personalidad. 
dominante de torna de decisiones de cada grupo según la 
TÉRMINOS CLAVE 
Administración de la calidad total Dotación de personal (p. 324) Masculinidad ferninidad (M-F) (p. 344) 
(TQM) (p. 343) Ejecutivos tipo (p. 327) Orientación a largo plazo (LT) (p. 344) 
Administración por objetivos (APO) Evasión de la incertidumbre (UA) Plan de acción (p. 340) 
(p. 442) (p.344) Reducción de personal (p. 331) 
Dimensiones de la cultura nacional Gerente de integración (p. 325) Sucesión ejecutiva (p. 328) 
(p. 344) Individualismo-colectivismo (1-C) 
Dirección (p. 335) (p. M4) 
Distancia de poder (PD) (p. 344) Liderazgo (p. 324) 
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CAPÍTULO Í Í 
Evaluación 
y control 


Nucor Corporation, una de las empresas siderúrgicas más exitosas que operan 
¡A en Estados Unidos, mantiene un proceso de evaluación y control sencillo y 
Ñ fácil de administrar. Según Kenneth Iverson, presidente de la junta directiva: 


Tratamos de mantener nuestro enfoque en lo que importa realmente: el rendimiento 

del balance final y la supervivencia a largo plazo. En eso es que deseamos que nuestro 
personal se centre. La administración tiene cuidado de no distraer a la empresa con otros 
asuntos. No complicamos el panorama con declaraciones elevadas de la misión, ni pedimos a 
los empleados que sigan vagos e indefinidos, como "*excelencia”, ni los cargamos 
con estrategias empresariales complejas, Nuestra estrategia competitiva es construir instala- 
ciones de manufactura en forma económica y operarlas eficientemente, Punto. Básicamente, 
pedimos a nuestros empleados que fabriquen más producto con menos dinero. Entonces, los 
recompensamos por hacer eso bien. 

El proceso de evaluación y control garantiza que una empresa logre lo que se propuso llevar a 

cabo. Compara el rendimiento (o desempeño) con los resultados deseados y retroalimenta para 

que la administración evalúe los resultados y tome medidas correctivas, según se requiera. Este 


proceso se ve como un modelo de retroalimentación de cinco pasos (vea la figura 11-1): 


1. Determinar lo que se medirá: la alta dirección y los administradores operativos necesitan 
especificar los procesos y resultados de implementación que se deben supervisar y evaluar. 
Los procesos y resultados se deben medir de manera razonablemente objetiva y con- 
gruente. El enfoque se debe centrar en los elementos más importantes de un proceso, es 
decir, en los que justifican la mayor proporción del gasto o el mayor número de problemas. 
5e deben encontrar medidas para todas las áreas importantes, sin importar la dificultad. 

2 Establecer estándares de rendimiento: los estándares que se usan para medir el rendi- 
miento son expresiones detalladas de objetivos estratégicos. 50n medidas de resultados de 
rendimiento aceptables. Cada estándar incluye generalmente un margen de tolerancia que 
define las desviaciones aceptables. Los estándares se establecen no solo para el resultado 
final, sino también para las etapas intermedias del resultado de producción. 

3. Medir el rendimiento real: las mediciones se deben realizar en momentos predeterminados. 

4. Comparar el rendimiento real con el estándar: si los resultados del rendimiento real se en- 
cuentran dentro del margen de tolerancia deseado, el proceso de medición se detiene acá. 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capítulo, usted será capaz de: 


2 Entender el proceso básico de control. Aplicar el proceso de benchmarking a una 
Elegir entre medidas tradicionales, como función o actividad. 
el ROI, y medidas de valor para los ': Comprender el impacto de los problemas 
accionistas, como el valor económico en la medición del rendimiento. 


agregado (EVA), para evaluar 


ms Desarrollar los sistemas de control 
adecuadamente el rendimiento. 


adecuados para apoyar estrategias 
Utilizar el enfoque de cuadro de mando especificas. 
integral para desarrollar medidas de 
rendimiento clave. 


recolección — desarrollo de — puesta en marcha 
de mbormación planes a largo plazo de la estrategia 
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5 Tomar medidas correctivas: si los resultados reales están por fuera del margen de to- 
lerancia deseado, se deben tomar medidas para corregir la desviación y responder las 
siguientes preguntas: 

a ¿La desviación es solamente una fluctuación ocasional ? 

b. ¿Se están llevando a cabo los procesos en forma incorrecta? 

c ¿Los procesos son adecuados para lograr los estándares deseados? 5e deben tomar 

medidas que corrijan la desviación para evitar que suceda de nuevo. 

d. ¿Quién es la persona idónea para tomar las medidas correctivas? 
La alta dirección es frecuentemente mejor en los dos primeros pasos del modelo de control 
que en los dos últimos. Además, se acostumbra a establecer un sistema de control y después 
delegar la implementación en otros. Esto puede producir resultados desafortunados. La ca- 
pacidad de Nucor para administrar todo el proceso de evaluación y control es excepcional. 


11.1 Evaluación y control en la administración estratégica 


> La información para la evaluación y control consiste en los datos de rendimiento y los repor- 
tes de actividades (recolectados en el paso 3 de la figura 11-1). Si se obtiene un rendimiento 
no deseado porque los procesos de administración estratégica se usaron inadecuadamente, los 
administradores operativos deben estar al tanto de esta deficiencia para poder corregir la acti- 
vidad de los empleados. La alta dirección no necesita estar involucrada. No obstante, si se 0b- 
ene un rendimiento indeseado debido a los procesos mismos, tanto la alta dirección como los 
administradores operativos deben saberlo para que desarrollen nuevos programas o procedi- 
mientos de implementación. La información para la evaluación y control debe ser pertinente 
para lo que se está supervisando. Uno de los obstáculos para el control eficaz es la dificultad 
para desarrollar medidas apropiadas de las actividades y los resultados importantes. 

La figura 11-2 ilustra una aplicación del proceso de control en la administración estratégica. 
Proporciona a los administradores estralégicos una señe de preguntas para evaluar las estrategias 
implementadas, Por lo general, esta revisión de la estrategia 5e inicia cuando aparece una brecha 
entre los objetivos financieros de una empresa y los resultados esperados en sus actividades co- 
mientes, Después de responder las preguntas propuestas, los administradores deben tener una 
buena idea del origen del problema y de lo que deben hacer para corregir la situación. 


AGURA 11-1 
Proceso de 
evaluación y 
control 
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AGURA 11-2 Asunto Conclusiones 
Evaluación de y 
una estrategia Ma 


Puente: "The Strategic Review”, Fanning Review, Jeffrey A. Schmidt, 1998 O MCB University Press Limited, 
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1 l 2 Medición del rendimiento 


El rendimiento es el resultado final de una actividad. Las medidas que se seleccionan para 
evaluar el rendimiento dependen de la unidad organizacional que se evalúa y de los objetivos 
propuestos. Los objetivos que se establecieron anteriormente en la etapa de formulación de la 
estrategia del proceso de administración estratégica (la gestión de la rentabilidad, la participa- 
ción de mercado y la reducción de costos, entre otros) se deben usar para medir el rendimiento 
de la organización después de implementar las estrategias. 


MEDIDAS ADECUADAS 


Algunas medidas, como el rendimiento sobre la inversión (ROI por las siglas de return on invest- 
ment) y las ganancias por acción (EPS por earnings per share), son ndecundas para evaluar la ca- 
pacidad que tiene una organización o división para lograr una rentabilidad objetivo. Sin embargo, 
este tipo de medida es inadecuada para evaluar otros objetivos empresariales, como la responsa- 
bilidad social o el desarrollo de los empleados. Aunque la rentabilidad es el objetivo principal de 
una organización, el ROI y el EPS se pueden calcular solo después de totalizar los beneficios de 
un periodo, Expresa lo que sucedió después del hecho, no lo que sucede ni lo que sucederá. Por 
lo tanto, una empresa necesita desarrollar que pronostiquen la rentabilidad probable, las 
cuales se denominan controles de dirección porque miden las variables que influyen en la ren- 
tabilidad futura. Cada industria tiene $u propio conjunto de indicadores clave que tienden a pre- 
decir las ganancias. Por ejemplo, las compañías aéreas monitorean de cerca el costo de cada 

isajero por milla. En la década de 1990, el costo por pasajero por milla era 6,43 centavos de dó- 
lar para Southwest, el más bajo en la industria, en contraste con American Airlines que era de 
12,95 centavos de dólar, el más alto en la industria.* Los bajos costos que poseía Southwest le die- 
ron una importante ventaja competitiva. 

Un ejemplo de control de dirección que usan las tiendas al detalle es la tasa de rotación de 
inventarios, enla que el costo de los bienes que ha vendido la tienda se divide entre el valor pro- 
medio de sus inventarios. Esta medida muestra qué tan bien ha funcionado la inversión en in- 
ventario; cuanto mayor es la razón, mejor funciona la inversión. Un inventario con rotación más 
rápida no solo inmoviliza menos efectivo en inventarios, sino que también reduce el riesgo de 
que los bienes caigan en la obsolescencia antes de su venta, lo cual es una medida crucial en el 
caso de las computadoras y otros productos tecnológicos. Por ejemplo, Office Depot aumentó 
su tasa de rotación de inventarios de 6,9 a 7,5 en el siguiente año, lo que condujo a un incre- 
mento de los beneficios en este último año,* 

Otro control de dirección es la satisfacción del cliente, Investigaciones revelan que las em- 
presas que más se destacan en el American Customer Satisfaction Index (ACSD, que es una 
medida desarrollada por el Centro Nacional de Investigaciones de la Universidad de Michi- 
gan, poseen mayores rendimientos de las acciones y mejores flujos de dinero en efectivo que 
hs empresas de baja puntuación en el ACSL, Un cambio en la satisfacción del cliente general- 
mente marca el camino a través de la cadena de valor de una empresa y finalmente se refleja 
en sus ganancias trimestrales.* Existen otros enfoques para la medición de la satisfacción del 
diente, que pueden incluir el uso de indicadores de ventas trimestrales como los de Oracle, el 
cual divide las solicitudes de servicio al cliente y el número total de horas que los técnicos gas- 
tan en el teléfono para la solución de problemas de los clientes. Con el fin de ayudar a los eje- 
cutivos en el seguimiento de importantes controles de dirección, Netsuite ha desarrollado un 
software que muestra información crítica de una manera fácil de leer en gráficos de computa- 
dora montados a partir de los datos extraidos de otros programas de software empresariales * 
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TIPOS DE CONTROL 

Los controles se establecen para concentrarse en los resultados reales de rendimiento (salidas), 
las actividades que generan el rendimiento (desempeño) o los recursos que se utilizan para ge- 
nerarlo (entradas). Los controles de salida especifican lo que se debe lograr centrándose en 
el resultado final de los comportamientos a través del uso de objetivos y de las metas de ren- 
dimiento o los logros importantes. Los controles de desempeño especifican cómo se debe ha- 
cer algo por medio de políticas, reglas, procedimientos operativos estándar y órdenes de un 
superior, Los controles de entrada hacen énfasis en los recursos, por ejemplo conocimien- 
tos, destrezas, habilidades, valores y motivación de los empleados.* 

Los controles de salida, desempeño y entrada no son intercambiables. Los controles de salida 
(como las cuotas de ventas, una reducción específica de costos o el alcance de los objetivos de be- 
neficios y las encuestas sobre la satisfacción del cliente) son más apropiados cuando se han acor- 
dado medidas de salida específicas, pero la relación causa-efecto entre las actividades y los 
resultados no es tan clara. Los controles de desempeño (como seguir los procedimientos de la em- 
presa, realizar llamadas de ventas a clientes potenciales y llegar al trabajo a tiempo) son más ade- 
cuados cuando los resultados de rendirmento son difíciles de medir, siempre y cuando la relación 
causa-efecto entre las actividades y los resultados sea clara, Los controles de entrada (como el mú- 
mero de años de educación y de experiencia) son más adecuados cuando la salida es difícil de me- 
dir y no existe una relación clara de causa-efecto entre el desempeño y el rendimiento (como ocurre 
en la enseñanza universitaria), Las compañías que aplican la estrategia de diversificación de con- 
glomerado tienden a destacar los controles de salida en sus divisiones y subsidiarias (probable- 
mente porque se administran independiemtemente unas de las otras), en tanto que las que siguen la 
diversificación concéntrica usan los tres tipos de controles (quizá porque se desea lograr sinergia)? 
Aunque se utilicen los tres tipos de controles, uno o dos de ellos se destacan más, lo cual depende 
de las circunstancias, Por ejemplo, Muralidharan y Hamilton sostienen que, a medida que una em- 
presa multinacional avanza a través de sus etapas de desarrollo, su hincapié en el control debe cam- 
biarde inicialmente un control de salida a uno de desempeño y finalmente a un control de entrada * 

Como ejermplos de controles de desempeño cada vez más populares están las series de 
normas 150 9000 y 14000 sobre la calidad y la seguridad ambiental que desarrolló la Organi- 
zación Internacional de Estandarización de Ginebra (Suiza). El uso de la serie de normas 150 
2000 (mtegrada por cinco secciones, de 9000 a 9004) es una forma de documentar objetiva- 
mente el alto nivel de las operaciones de calidad de una empresa, El uso de la serie de nor- 
mis 14000 es una forma de documentar el impacto que produce una empresa en el 
ambiente. Una empresa que desea la certificación 150 9000 documentaría su proceso de in- 
troducciones de productos, entre otras cosas. La certificación 1509001 requeriría que esta em- 
presa documentara por separado su entrada de diseño, proceso de diseño, salida de diseño y 
verificación de diseño, es decir, una gran cantidad de trabajo. La certificación 150 14001 es- 
pecifica cómo las empresas deben establecer, mantener y mejorar en forma continua un sis- 
tema de administración ambiental, Aunque el costo total promedio para que una empresa 
obtenga la certificación 150 9000 está alrededor de 250.000, los ahorros anuales son aproxi- 
madamente de 175.000 dólares por empresa.” En general, los ahorros relacionados con la cer- 
tificación ISO 14001 son casi iguales a los costos, informa Tim Delawder, vicepresidente de 
SW, Inc., una empresa de acabado de metales con sede en Addison (HHiimois).* 

Muchas compañías consideran la certificación I50 9000 como una garantía de que un provee- 
dor vende productos de calidad. Empresas como DuPont, Hewlett-Packard y 3M tienen instalacio- 
nes registradas con las normas 150, Empresas de más de 60 países, entre ellos Canadá, México, Ja- 
pón, Estados Unidos (incluyendo toda la industria del automóvil de este país) y la Unión Europea, 
exigen la certificación ISO 9000 a sus proveedores.” Lo mismo sucede con la certificación 150 
14000, pues tanto Ford como General Motors requieren que sus proveedores la posean. En una en- 
cuesta realizada a ejecutivos de manufactura, 51% afirmó que la certificación 150 9000 aumentaba 
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Desde que obtuvo la certificación 150 14000, S WD Inc. se ha convertido en un ejemplo de 
conciencia ambiental. Según Delawder, de SWD, la certificación 150 14000 mejora la concien- 
cla ambiental entre los empleados, reduce los riesgos de incumplir las regulaciones y mejora la 
imagen de la empresa entre los clientes y la comunidad local ,** 

Otro ejemplo de control del desempeño es la vigilancia que hace una empresa de las llama- 
das telefónicas de sus empleados y del uso de las computadoras para tener la seguridad de que 
los empleados se comportan de acuerdo con las directrices de la compañía. Un estudio realizado 
por la Asociación Estadounidense de Administración comprobó que casi 75% de las empresas 
de ese país vigilaba activamente las comunicaciones y las actividades laborales de sus trabaja- 
dores. Alrededor del 54% vigilaba las conexiones a internet de sus empleados y un 38% admitió 
que almacenaba y revisaba el correo electrónico de su personal. Aproximadamente 45% de las 
empresas encuestadas tenía trabajadores con sanciones disciplinarias (16% los había despedido). 
Por ejemplo, Xerox despidió a 40 empleados por visitar sitios web pornográficos. * 


COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES 


El costeo basado en actividades (ABC por las siglas de activity-based costing) es un método 
contable desarmilado recientemente para asignar costos indirectos y fijos a productos individua- 
les o líneas de productos con base en las actividades de valor agregado que integran ese pro- 
ducto.'* Por lo tanto, este método contable es muy útil para realizar un análisis de la cadena de 
valor de las actividades de una empresa a fin de tomar decisiones de subcontratación. En con- 
traste, la contabilidad de costos tradicional se centra en valuar el inventaño de una empresa con 
propósitos de reporte financiero, Para obtener el costo de unidad, por lo general los contado- 
res de costos suman la mano de obra directa al costo de los materiales. Después calculan los gas- 
tos generales, desde el arrendamiento hasta los gastos de 14D, con base en el número de horas 
laborales directas que se requieren para fabricar un producto. Para obtener el costo unitario, divi- 
den el costo total entre el número de artículos fabricados durante el periodo bajo consideración. 

La contabilidad de costos tradicional es útil cuando la mano de obra directa constituye la 
mayor parte de los costos totales y la empresa fabrica solo algunos productos que requieren 
los mismos procesos. Esto pudo haber sido válido a principios del siglo XX, pero actualmente 
ya no es importante, pues los gastos generales justifican hasta 70% de los costos de manufac- 
tura. Según Bob Van Der Linde, director general de una empresa de servicios de fabricación 
por contrato con sede en San Diego (Califorma), "los gastos generales representan entre el 
40% y el 90% en nuestra industria, por lo cual los errores de asignación generan errores de pre- 
cos, lo que puede quebrar fácilmente a la empresa". Por lo tanto, la asignación adecuada de 
costos indirectos y gastos generales se ha convertido en un paso crucial del proceso de toma 
de decisiones. El sistema tradicional, que se enfoca en los costos y se basa en el volumen, su- 
bestima en forma sistemática el costo por unidad de productos con bajos volúmenes de ventas 
y un alto grado de complejidad. De modo similar, exagera el costo por unidad de productos 
con altos volúmenes de ventas y un bajo grado de complejidad.” Cuando Chrysler utilizó el 
ABC, descubrió que el costo verdadero de algunas partes utilizadas en la fabricación de auto- 
móviles era 30 veces mayor que el que había calculado la empresa anteriormente," 

La contabilidad ABC permite a los contadores cargar costos con más exactitud que con el 
método tradicional porque asigna los gastos generales en forma más precisa. Por ejemplo, ima- 
gine una línea de producción en una planta donde se fabrican plumas negras en altos volúme- 
nes y plumas azules en bajos volúmenes. Suponga que se requieren ocho horas para volver a 
equipar (reprogramar la maquinaria) con el fin de cambiar la producción de un tipo de pluma 
al otro. Los costos totales incluyen los suministros, la mano de obra directa de los trabajado- 
res de línea y los gastos generales de la fábrica (los mismos para ambas plumas). En este caso, 
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una gran parte del costo de gastos generales es el costo de reprogramación de la maquinaria 
para cambiar de una pluma a la otra. Si la empresa produce diez veces más plumas negras que 
azules, el costo de los gastos de reprogramación se asignará diez veces más a las primeras se- 
gún los métodos tradicionales de contabilidad de costos. Sin embargo, este enfoque subestima 
el costo verdadero de la fabricación de las plumas azules. 

En contraste, la contabilidad ABC desglosa primero las actividades implicadas en la fa- 
bricación de plumas. En consecuencia, es muy fácil observar que la actividad de cambiar plu- 
mas es la que dispara el costo de la reprogramación, El método ABC calcula el costo promedio 
del ajuste de la maquinana y lo cobra a cada lote de plumas que requiere reprogramación, sin 
importar el tamaño de la producción. De esta forma, cada producto absorbe solo los costos de 
los gastos generales que realmente consume, Ásí, la administración se puede dar cuenta de que 
sus plumas azules cuestan casi el doble que las negras, A menos que la empresa cobre un pre- 
ao más alto por las azules, no podrá obtener un beneficio de estas, Á no ser que exista una ra- 
an estralégica para ofrecer plumas azules (como un cliente clave que demande un número 
pequeño de plumas azules por cada pedido grande de plumas negras o una tendencia de mar- 
keting que favorezca las negras sobre las azules), la empresa obtendrá beneficios mucho ma- 
yores si detiene totalmente la fabricación de plumas azules.!* 


GESTIÓN DEL RIESGO EMPRESARIAL 


La gestión de riesgos empresariales (ERM por las siglas de enterprise risk management) es 
un proceso integrado que involucra a toda la empresa para manejar las incertidumbres que pu- 
dieran influir de manera negativa o positiva en el logro de los objetivos que la empresa se haya 
fijado. En el pasado, la gestión del riesgo se realizaba en forma fragmentada dentro de las fun- 
dones o unidades de negocio. Existían personas que administraban el riesgo de procesos, otras 
el de seguridad, así como los seguros, los riesgos financieros y de diversos tipos. Como resul- 
tado de este enfoque fragmentado, las empresas enfrentaban enormes riesgos en algunas áreas 
del negocio, mientras que en otras áreas se manejaban riesgos menores, La ERM se adoptó de- 
bido a que la creciente incertidumbre del entorno puede afectar a toda la empresa. Por lo tanto, 
el director de nesgos es uno de los puestos directivos de mayor crecimiento en las empresas 
estadounidenses.* Microsoft utiliza el análisis de escenarios para identificar riesgos empresa- 
riales clave. Según el tesorero de esa empresa, Brent Callinicos, "los escenarios son realmente 
aquello de lo que tratamos de protegemos".** Los escenarios eran la posibilidad de un terre- 
moto en la región de Seattle y una fuerte caída del mercado de valores, 
proceso de calificación de riesgos mcluye tres etapas: 


1. Mentificar los riesgos a través del análisis de escenarios, la Muvia de ideas o las autoeva- 
haciones sobre los posibles riesgos. 

2. Clasificar los riesgos mediante alguna escala de impacto y probabilidad. 

3, Medir los nesgos utilizando algún estándar acordado. 


Algunas empresas usan metodologías de valor de riesgo (VAR por las siglas de value al 
risk) (resultado de los acontecimientos poco probables en mercados normales) o pruebas de 
tensión (resultado de los acontecimientos posibles en mercados anormales) para medir el im- 
pacto potencial de los riesgos financieros que enfrentan, DuPont utiliza las herramientas de 
medición de las ganancias en riesgo (EAR por eamings at risk) para medir el efecto del riesgo 
en las ganancias reportadas. Postenormente, gestiona el nesgo a un nivel específico de ganan- 
cias basado en el “grado de riesgo aceptable” por la empresa. Con este enfoque integrado, Du- 
Pont puede ver la forma en que los nmesgos afectan la probabilidad de lograr ciertos objetivos 
de ganancias.” Investigaciones demuestran que las empresas con habilidades y estrategias 
para integrar la gestión de riesgos logran un rendimiento económico superior. 
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PRINCIPALES 


MEDICIONES DEL RENDIMIENTO EMPRESARIAL 


Los días en los cuales se usaban en forma aislada medidas financieras sencillas como el ROI 
olas EPS para evaluar el rendimiento general de la empresa están llegando a su fin, Ahora los 
analistas recomiendan una amplia gama de métodos para evaluar el éxito o fracaso de una es- 
trategia. Algunos de estos métodos son las diversas medidas de los grupos de interés, el valor 
para los accionistas y el enfoque de cuadro de mando integral (balanced scorecard). Aunque 
cada uno de estos métodos tiene tanto partidarios como detractores, la tendencia actual se 
orienta claramente hacia medidas financieras más complejas y un uso creciente de medidas no 
financieras de rendimiento empresarial, Por ejemplo, las investigaciones indican que, actual- 
mente, las empresas que siguen estrategias que se basan en la innovación y el desarrollo de 
rmuievos productos prefieren las medidas no financieras en vez de las financieras. 


Medidas financieras tradicionales 
La medida de rendimiento empresarial (en cuanto a beneficios) usada más comúnmente es el 
rendimiento sobre la inversión (ROD). Este es simplemente el resultado de dividir el greso 
neto antes de impuestos entre el monto total invertido en laempresa (medido generalmente por 
los activos totales). Á pesar de que el uso del ROI tiene diversas ventajas, también posee cier- 
ts limitaciones (vea la tabla 11-1). Aunque el ROI da la impresión de objetividad y precisión, 
se puede manipular con facilidad. 

El indicador de ganancias por acción (EPS), que implica dividir las ganancias netas entre 
el monto de acciones ordinarias, también presenta varias deficiencias, tal como una evaluación 
de rendimiento pasado y futuro. En primer lugar, como actualmente existen principios contables 


| TABLA 11-1 Ántes de usar el rendimiento sobre la inversión (ROD como una medida de rendimiento 


Ventajas y 
limitaciones del 
uso del RÓl como 
medida del 
rendimiento 
empresarial 


Ventajas 

a El ROL es una cifra integral y única que pican ss costos y gastos, 

E Se puede usar para evaluar el desempeño de un administrador general de una división o unidad 
estralégica de negocio (UEN). 

a $e puede comparar con el de otras empresas para ver cuál de ellas tiene un mejor rendimiento. 

a Proporciona un incentivo para usar eficientemente los activos circulantes y adquirir nuevos 
activos solo cuando estos incrementen los beneficios en forma significativa. 

a El ROL es muy sensible a la política de depreciación, pues se puede aumentar mediante el 
mgistro del valor de los activos a través de una depreciación acelerada, 

a Puede desalentar la inversión en nuevas instalaciones o el mejoramiento de las ya existentes. 
Las plantas antiguas con activos depreciados tienen ventaja sobre las plantas más nuevas en la 
obtención de un ROT más alto. 

a Proporciona un incentivo a los directores de división para establecer precios de transferencia 
tan altos como sea posible a bienes vendidos a otras divisiones y cabildear por una política 

sarial que favorezca las transferencias internas en vez de las compras a otras empresas, 

] Los administradores tienden a centrarse más en el ROLa corto plezo que en su uso a largo plazo. Esta 
actitud proporciona un incentivo para la desviación de metas y otras consecuencias disfuncionales, 

a El ROI no es comparable a través de industrias que operan bajo diferentes condiciones. 

a Es afectado por la economía en general y tiende a ser más alto en época de prosperidad y más 
bajo durante una recesión, 


Fuente: Higgins. Organizational Policy and Strategic Management, 2a, ed. € 1983 South- Western, de Cengage 
Leaming, Inc. Reproducido con permiso de www.cengage.com'permissions. 
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alternos, el EPS puede tomar valores diferentes que son igualmente aceptables, de acuerdo con 
el principio seleccionado para su cálculo. En segundo logar, como el EPS se basa en el ingreso 
acumulado, la conversión del ingreso en efectivo puede ser a corto plazo o estar retrasada. Por 
lo tanto, el EPS no toma en cuenta el valor temporal del dinero. El rendimiento sobre patrimo- 
nio (ROEÉ por return on equity), que consiste en dividir el ingreso neto entre el patrimonio total, 
también tiene limitaciones porque se deriva de datos basados en la contabilidad. Además, a me- 
nudo, el EPS y el ROÉ no se relacionan con el valor de las acciones de la empresa, 

El flujo de efectivo operativo, que es el monto de dinero generado por una empresa antes 
de restar los costos de financiamiento e impuestos, es una medida amplia de los fondos con que 
cuenta, Este es el ingreso neto de la empresa más la depreciación menos el agotamiento, la 
amortización, los gastos por intereses y los gastos por impuestos sobre la renta. Algunos es- 
pecialistas en adguisición de empresas consideran un flujo de efectivo libre mucho más redu- 
cido: la cantidad de dinero que un nuevo propietario puede extraer de la empresa sin perjudicar 
el negocio. Este es el ingreso neto más la depreciación, el agotamiento y la amortización me- 
nos los gastos de capital y los dividendos. La razón de flujo de efectivo libre es muy útil para 
evaluar la estabilidad de un proyecto empresarial .* Aunque el flujo de efectivo es más difícil 
de manipular que las ganancias, la cifra se puede inflar por medio de la venta de cuentas por co- 
brar, la clasificación de cheques en circulación como cuentas por pagar, la venta de valores y la 
capitalización de ciertos gastos, como la publicidad de respuesta directa.*? 

Debido a estas y otras limitaciones, el ROI, el EPS, el ROE y el flujo de efectivo operativo 
no son, por sí mismos, medidas adecuadas de rendimiento empresarial. Al mismo tiempo, estas 
medidas financieras tradicionales son muy apropiadas cuando se complementan con medidas 
financieras y no financieras. Por ejemplo, algunas medidas de desempeño no financieras nor- 
malmente utilizadas en proyectos empresariales de internet son la adherencia (duración de la 
visita al sitio web), las visitas (número de personas que visitan un sitio web) y el mindshare (co- 
nocimiento de la marca). Las fusiones y adquisiciones pueden tener un precio en múltiplos de 
UUM (usuarios únicos mensuales) o incluso en términos de usuarios registrados, 


Las medidas de los grupos de interés 

Cada grupo de interés tiene su propia serte de criterios para determinar qué tan bien se desem- 
peña la empresa. Por lo general, estos criterios se relacionan con los efectos directos e indirec- 
tos de las actividades de la empresa en las preocupaciones de $us grupos de interés. La alta 
dirección debe establecer una o más medidas de los grupos de interés para cada categoría de es- 
tos, de tal manera que pueda mantenerse al tanto de sus preocupaciones (vea la tabla 11-2), 


El valor para los accionistas 

Debido a la creencia de que las cifras basadas en la contabilidad, como el ROI, el ROE y el 
EPS, no son indicadores confiables del valor económico de una empresa, muchas empresas 
utilizan dicho valor como una mejor medida de rendimiento empresarial y de la efectividad de 
la administración estratégica. 

El valor para los accionistas se define como el valor actual de los flujos futuros de efectivo 
proyectados de un negocio más el valor de la empresa si esta se liquidara, Bajo el argumento de 
que el propósito de una empresa es aumentar la nqueza de los accionistas, el análisis de este pa- 
rámetro se concentra en el fujo de efectivo como la medida clave de rendimiento. Por lo tanto, 
el valor de una empresa es el valor de sus flujos de efectivo futuros descontados a su valor pre- 
sente, usando el costo de capital del negocio como tasa de descuento. Cuando los rendimientos 
de un negocio superan a su costo de capital, el negocio creará valor y valdrá más que el capital 
invertido en él, Por ejemplo, Deere and Company carga mensualmente el 1% del costo de capa- 
tal de los activos a cada unidad de negocio. Cada unidad de negocio debe aportar al margen de 
beneficios de los accionistas un 20% en promedio durante el ciclo económico, que se determina 
mediante el valor adicional. Los premios o bonificaciones financieras se vinculan a esta medida.* 
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LASA Ejemplo de cuadro de mando integral para "estar al tanto" de los grupos de interés 


Categoría del grupo de interés | Posibles medidas a corto plazo Posibles medidas á largo plazo 
Clientes Ventas (en dólares y volumen) Crecimiento de las ventas 
Nuevos clientes Rotación de la base de clientes 
Número de necesidades satisfechas Capacidad para controlar los precios 
de nuevos clientes ("intentos* ) 
Proveedores Costo de materias primas Tasas de crecimiento de: 
Tiempo de entrega Costos de materias primas 
Inventario Tiempo de entrega 
Disponibilidad de las materias primas Inventario 
Nuevas ideas de proveedores 
Comunidad financiera EPS Capacidad para convencer a Wall 
Precio de las acciones Street de la estrategia 
Número de listas de "compra" Crecimiento del ROE 
ROE 
Empleados Número de sugerencias Número de promociones internas 
Número de quejas 
Congreso Número de leyes nuevas que Número de regulaciones mievas que 
afectan a la empresa afectan a la industria 
Acceso a miembros clave y al personal Proporción de encuentros "de 
cooperación "frente a "competitivos* 
Defensor del consumidor (DC) Número de reuniones Número de cambios de la política 
Número de encuentros "hostiles" debido a DC 
Número de veces que se formaron Número de "llamadas de emergencia 
coaliciones iniciadas por DC 
Número de acciones legales 
Ambientalistas Número de reuniones Número de cambios de la política 
Número de encuentros “hostiles” debido a ambientalistas 
Número de veces que se formaron coaliciones: — Número de "llamadas de emergencia” 
Número de quejas de la Agencia de de ambientalistas 


Protección Ámbiental de EE, UU, (EPA 
por las siglas de Environmental Protection 
Agency) 

Número de acciones legales 


Fuente: R, E, Freeman, Mrategic Management; A Stakeholder Approach (Boston: Ballinger Poblishing Company, 1984), p. 179, (0 1984 por R, 
E. Freeman, Reproducido con permiso de R. E, Freeman, 


La empresa consultora Stern Stewart £ Company, con sede en Nueva York, diseñó y po- 
pularizó dos medidas de valor para los accionistas: el valor económico agregado (EVA por las 
siglas de economic value added) y el valor de mercado agregado (MVA por market value ad- 
ded). Un principio básico del EVA y del MVA es que las empresas no deben invertir en proyec- 
tos a menos que puedan generar un beneficio superior al costo de capital, Stern Stewart afirma 
que una deficiencia de las medidas tradicionales basadas en la contabilidad es que suponen que 
el costo de capital es cero.** Empresas reconocidas, como Coca-Cola, General Electric, AT£T, 
Whirlpool, Quaker Oats, Eli Lilly, Georgia-Pacific, Polaroid, Sprint, Teledyne y Tenneco, han 
adoptado el MVA o el EVA como la mejor medida de rendimiento empresarial. 

El valor económico agregado (EVA) se ha convertido en un método de valor para los ac- 
cionistas extremadamente popular al medirel rendimiento empresarial y de divisiones o unidades 


CAPÍTULO 11 —Praluación y control | 365 


de negocio; es probable que esté en vías de remplazar al ROI como la medida de rendimiento es- 
tándar. Este parámetro mide la diferencia entre los valores antes de la estrategia y después de esta. 
En pocas palabras, el EVA es el ingreso operativo después de impuestos menos el costo de capi- 
tal total de cada año. La fórmula para medir el EVA es: 


EVA = ingreso operativo después de impuestos — (inversión en activos X costo de 
capital promedio ponderado )% 


El costo de capital combina el costo de la deuda y el del patrimonio. El costo anual del capital de 
deuda es el interés que cobran a la empresa los bancos y los tenedores de bonos. Para calcular el 
costo del patrimonio, suponga que los accionistas ganan por lo general aprooimadamente 6% más 
en acciones que en bonos gubernamentales, 51 los bonos de la tesorería a largo plazo se venden a 
7,5%, el costo del patrimonio de la empresa debe ser de 13,5%, y más alto si la empresa está en 
una industria nesgosa. El costo total del capital es el costo promedio ponderado del capital de 
deuda más el costo del patrimonio de la empresa. La inversión en activos es el monto total de ca- 
pital invertido en la empresa, incluyendo los edificios, máquinas, computadoras e inversiones en 
HD y capacitación (los costos se distribuyen anualmente durante su vida útil), Como el balance 
general típico subestima las inversiones realizadas en una empresa, Stern Stewart ha identificado 
150 ajustes posibles, antes de calcular el EVA.*' Se multiplica la inversión total en activos de la 
empresa por el costo promedio ponderado del capital. Se resta esa cifra del ingreso operativo des- 

pués de impuestos. 51 la diferencia es positiva, la estrategia (y la administración que la emplea) ge- 
nera valor para los accionistas, 51 es negativa, la estrategia destruye el valor para los accionistas. 

Roberto Goizueta, ex director general de Coca-Cola, explicó: "Nosotros reunimos capital para 
hacer un concentrado y lo vendemos con Iria: Papa y luego pagamos el costo de ese 
capital. Los accionistas obtienen para sí la diferencia" istradores pueden mejorar el 
EVA de su empresa o unidad de negocio sí: 1) ganan más beneficios sin usar más capital, 2) usan 
menos capital o 3) invierten capital en proyectos de alto retorno, supeñor a lo invertido. Algunos 
estudios han comprobado que las empresas que usan el EVA superan a su competidor medio en 
8,43% de rendimiento total anual.” Sin embargo, el EVA tiene algunas limitaciones. Entre otras, 
no tiene bajo su control las diferencias de tamaño de plantas o divisiones. Al igual que el ROI, los 
administradores pueden manipular las cifras, Del mismo modo que el ROI, el EVA es una medida 
después del hecho y no se puede usar como un control de dirección.” Aunque sus partidarios argu- 
mentan que (a diferencia del rendimiento sobre la inversión, el patrimonio o las ventas) tiene una 
fuerte relación con el precio de las acciones, otros estudios no apoyan este argumento, % 

El valor de mercado agregado (MVA) es la diferencia entre el valor de mercado de una 
empresa y el capital que aportan los accionistas y acreedores. Ál igual que el valor actual neto, 
mide el cálculo que hace el mercado del valor actual neto de los proyectos de inversión de capi- 
tal, pasados y futuros, de una empresa, $e puede ver el MYAÁ como el valor actual del EVA fu- 
turo.* Para calcular el MVA: 


L. Sume todo el capital que se ha invertido en una empresa, incluyendo el de los accionistas, 
los tenedores de bonos y las ganancias retenidas. 

2, Reclasifique ciertos gastos contables, como I+D, para reflejar que son realmente inversio- 
nes en ganancias futuras, lo cual proporciona el capital total de la empresa. Hasta ahora, 
este es el mismo enfoque utilizado para calcular el EVA, 

3, Con base en el precio actual de las acciones, obtenga el valor total de las acciones en circu- 
ación y súmelo a la deuda de la empresa, lo que da como resultado el valor de mercado de 

'Ámpresa, Si este es mayor que todo el capital invertido en ella, la empresa tiene un MVA 
positivo, lo que significa que la adrunmistración (y la estrategia que esta sigue) ha creado r1- 
queza. Sin embargo, en algunos casos, el valor de mercado de la empresa es en realidad me- 
nor que el capital invertido en ella, lo que significa que la riqueza de los accionistas se está 
destruyendo. 
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Microsoft, General Electric, Intel y Coca-Cola tienen MVA altos en Estados Unmdos, en 
tanto que los de General Motors y RJR Nabisco son bajos.** Algunos estudios han demostrado 
que el EVA es un indicador del comportamiento del MVA. Lograr varios años sucesivos de 
EVA positivo conduce generalmente a un incremento del MVA.” La investigación también re- 
vela que la rotación de directores generales se relaciona de manera significativa con el MVA 
y el EVA, no así con el ROA y el ROE. Esto sugiere que el EVA y el MVA son medidas más 
adecuadas para la evaluación que hace el mercado de la estrategía y la administración de una 
empresa que las medidas tradicionales de rendimiento empresarial. No obstante, estas medi- 
das consideran solo los intereses financieros de los accionistas y pasan por alto otras partes in- 
teresadas, como los ambientalistas y los empleados. 

Es probable que el cambio climático conduzca a una nueva normatividad, soluciones tec- 
nológicas y cambios en el comportamiento del consumidor. Por lo tanto, tendrá un impacto 
agnificativo sobre el desempeño financiero de muchas empresas. Para saber cómo el calenta- 
miento global puede afectar a diferentes sectores industriales y empresas, vea el aparte Temas 
de sostenibilidad ambiental, 


Enfoque del cuadro de mando integral: uso de medidas clave de rendimiento 

En vez de evaluar una empresa con base en algunas medidas financieras, Kaplan y Norton 
proponen un "cuadro de mando integral” que incluye medidas tanto financieras como no fi- 
nancieras ** Este enfoque es especialmente útil dado que la investigación indica que los ac- 
tivos no financieros explican entre 50 y 80% del valor de una empresa.* El cuadro de mando 
integral (balanced scorecard) combina medidas financieras que expresan los resultados de 
acciones ya realizadas con medidas operativas sobre la satisfacción del cliente, los procesos 
miernos y las actividades de innovación y mejoramiento de la empresa, es decir, los conduc- 
tores del rendimiento financiero futuro. La administración debe desarrollar metas u objeti- 
vos en cada una de las cuatro áreas siguientes: 


1. Financiera: ¿qué impresión se da a los accionistas? 

2, Clientes: ¡cómo perciben los clientes a la empresa? 

3, Perspectiva empresarial interna: ¿en qué debemos sobresalir? 

4. Innovación y aprendizaje: ¿se puede proseguir el proceso de mejora y creación de valor'»* 


Posteriormente, a cada meta de cada área (por ejemplo, evitar la quiebra del área financiera) 
se le asigna una o más medidas, así como un objetivo y una iniciativa, Estas medidas son consi- 
deradas como medidas de rendimiento clave, es decir, medidas básicas para lograr una opción 
estratégica deseada .* Por ejemplo, una empresa podría incluir el flujo de efectivo, el crecimiento 
de las ventas trimestrales y el ROE como medidas para lograr el éxito en el área financiera. Po- 
dría incluir la participación en el mercado (meta de posición competitiva), satisfacción del cliente 
y el porcentaje de las nuevas ventas de nuevos productos (meta de aceptación del cliente) como 
medidas hajo la perspectiva del cliente, También podría considerar el tiempo del ciclo ye el costo 
unitario (meta de excelencia en manufactura) como medidas bajo la perspectiva empresari 
terna. Además, podría integrar el tiempo requerido para desarrollar los productos de nueva ge- 
neración (objetivo de liderazgo tecnológico) bajo la perspectiva de innovación y aprendizaje. 

Una encuesta realizada por Bain € Company reportó que 50% de las empresas norteame- 
canas en Fortune 1000 y alrededor del 40% de las de Europa usan una versión del cuadro de 
mando integral. Y Otra encuesta informó que más de la mitad de las empresas en Fortune's Glo- 
bal 1000 utilizan el cuadro de mando integral.* Un estudio de empresas estadounidenses en 
Fortune 500 y empresas de Canadá en Post 300 reveló que las medidas no financieras más po- 
pulares eran la satisfacción del cliente, el servicio a este, la calidad del producto, la participa- 
ción de mercado, la productividad, la calidad del servicio y las competencias esenciales, El 
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TEMAS DE sostenibilidad ambiental 


y ¿De qué manera el calenta- 
miento global afecta el valor de 
las acciones de una empresa? 
| Para responder a esta pregunta, la 
empresa de consultoria McKinsey € Company con sede en 
Estados Unidos, llevó a cabo un proyecto conjunto con Car- 
bon Trust, firma de investigación del Reino Unido. Los resul- 
tados de la investigación mostraron que las grandes re- 
ducciones en las emisiones de gases de efecto invernadero 
necesarias para detener el cambio climático crearán grandes 
oportunidades y mesgos para la mayoría de las empresas. Por 
ejemplo, las empresas bien posicionadas y con visión de fu- 
turo podrian aumentar el valor de la empresa (precio de la ac- 
ción X número de acciones en circulación) hasta en un 80%. 
La investigación encontró que hasta un 65% del valor de la 

empresa estaba en nesgo en algunos sectores industriales. 
La investigación conjunta revisó los sectores industriales 


Creación de valor 
máximo de la Creación de 
empresa en el valor máximo 
escenario de de la empresa 
Sector industrial oportunidades — ensituación 
para las de riesgo de 
compañias una compañía 
preparadas no adaptada 
Aluminio 30% 65% 
Automotor 60% 65% 
Petróleo y gas 0% 35% 
(explotación y 
producción) 
Petróleo y gas 7% 30% 
(refinación) 
Aparatos electrónicos 35% q 
de consumo 
Materiales de B0% 20% 
construcción 
Cerveza 0% 15% 


¿QUÉ TANTO EL CALENTAMIENTO GLOBAL PUEDE 
AFECTAR A LA VALORACIÓN DE UNA EMPRESA? 


de aluminio, automotor, de petróleo y gas, aparatos elec- 
trónicos de consumo, materiales de construcción y cerveza. 
$e cuantificaron los impactos en cada sector industrial y se 
encontró que el impacto del cambio climático variará de 
acuerdo con el sector. El informe resultante presenta la lista 
de los máximos valores enel escenario de oportunidades en 
á creación de valor para una empresa preparada y el má- 
ximo valor de la empresa en situación de resgo para una 
empresa que no se adapta. 

5e observa que los sectores de petróleo y gas tienen muy 
pocas oportunidades (especialmente en exploración y pro- 
ducción), pero muchos rnesgos. Este impacto negativo gene- 
ral significará una caída en los flujos de efectivo y los precios 
de las acciones de las empresas en estos sectores. En corr 
traste, el sector de materiales de construcción se beneficiará 
de la creciente demanda por una mayor eficiencia energética 
y productos de asstarmiento, llevando a un crecimiento en los 
flujos de caja y de los precios de las acciones. El sector de apa- 
ratos electrónicos de consumo también está en una buena 
posición. Utilizando la tecnología actual, las compañías de 
aparatos electrónicos pueden hacer sus productos mucho 
más encientes en el consumo de energía (al reducir el con- 
sumo de potencia activa y de reserva) a un bajo y decreciente 
costo. Por el contrario, las compañías de automóviles se en- 
frentan aun alto nivel de oportunidades y amenazas, Las em- 
presas más preparadas lo harán mejor, pero las rezagadas 
probablemente se enfrentarán a graves problemas de flujo 
de efectivo y a lá caida de precios de las acciones. 

Tom Delay, director ejecutivo de Carbon Trust, adwierte: 
"Tenemos una pequeña ventana de oportunidad para ac- 
tuar, pero actualmente el negocio y las decisiones de los in- 
verslonistas están muy fuera de sintonía con la necesidad 
de luchar contra el cambio climático. Ellos deben urgente- 
mente realinearse mediante la creación de nuevos nego- 
dos y estrategias de inversión, además de trabajar con los 
gobiernos para desarrollar marcos de políticas que recom- 
pensen las acciones tempranas y eficaces con el fin de re- 
ducir rápidamente las emisiones de carbono”. 


Fuentes: M. Y Brinkman, N. Hoffman, ). M. Oppenheim, * How 
Climate Change Could Affect Corporate Waluations”, McKinsey 
Quarterly (otoño de 2008), pp. 1-7; "Climate Change: The Trillion 
Dollar Wake-Up Call”, sitio web de Carbon Trust (22 de septiem- 


tre de 2008) wwww.carbontrust.com. 


desarrollo de nuevos productos, la cultura empresarial y el crecimiento de mercado no queda- 
ron muy lejos de estas medidas.” La división de ingeniería de polímeros de Dupont utiliza el 
cuadro de mando integral para alinear los empleados, las unidades de negocio y los servicios 
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compartidos a través de una estrategia común que tenga en cuenta las mejoras en productividad 
y el crecimiento de los ingresos.* La experiencia empresarial con el cuadro de mando integral 
revela que las empresas deben ajustar el sistema a su situación, no solo adoptarlo como una re- 
ceta de cocina. Cuando el cuadro de mando integral complementa la estrategia corporativa, me- 
jora el rendimiento. El uso de este método en forma mecánica, sin ninguna relación con la 
estrategia, dificulta el desempeño e incluso puede disminuirlo,** 


Evaluación de la alta gerencia por la junta directiva 

La junta directiva, por medio de su estrategia, auditoría y comités de compensación, evalúa 
detenidamente el desempeño laboral del director general y del equipo de administradores de 
alto nivel. La gran mayoría de las juntas directivas americanas (91 9%), europeas (75%) y asiá- 
ticas (75%) revisan el desempeño de los directores generales utilizando un proceso formali- 
zado.” Las evaluaciones objetivas por la junta directiva al director ejecutivo general son muy 
importantes, dado que los altos ejecutivos tienden a evaluar el desempeño del personal direc- 
tivo superior, significativamente, de manera más positiva que otros ejecutivos *' Adicional- 
mente, la junta directiva se interesa sobre todo en la rentabilidad general de laempresa, medida 
cuantitativamente con el ROI, ROE, EPS y el valor para los accionistas, La ausencia de renta- 
bilidad a corto plazo contribuye al despido de cualquier director ejecutivo general, No obs- 
tante, la junta directiva también considera otros factores. 

Los miembros de los comités de compensación de las juntas directivas actuales concuer- 
dan generalmente en que la capacidad de un director general para establecer la administración 
estratégica, imegrar un equipo directivo y proporcionar liderazgo es más importante a largo 
plazo que algunas medidas cuantitativas. La junta directiva debe evaluar a la alta dirección no 
solo con medidas cuantitativas típicas orientadas hacia la producción, sino también con pará- 
metros de comportamiento, es decir, factores relacionados con sus prácticas de dirección es- 
tratégica. De acuerdo con la encuesta realizada por Kom/Ferry Intemational, los criterios 
utilizados por las juntas directivas estadounidenses son financieros (81%), comportamiento 
ético (63%), liderazgo de pensamiento (58%), reputación empresarial (32%), comportamiento 
del precio de las acciones (22%) y participación en las reuniones (10%).% Los aspectos espe- 
cíficos que una junta utiliza para evaluar a la administración de alto nivel deben surgir de los 
objetivos que ambas partes acordaron anteriormente. $1 se seleccionaron como objetivos del 
año (o de los cinco años) lograr mejores relaciones con la comunidad local y mejorar las prác- 
cas de seguridad en las áreas laborales, estos puntos se deben incluir en la evaluación. Ade- 
más, también es necesario considerar otros factores que conducen a la rentabilidad, como la 
participación en el mercado, la calidad del producto o la intensidad de la inversión. 

Las evaluaciones de desempeño sobre el rendimiento por la junta directiva son una prác- 
ica habitual para el 87% de los directores en América, el 72% en Europa y el 62% en Asia? 
Las evaluaciones de cada director son todavía menos comunes. Según una encuesta de Price- 
WaterhouseCoopers realizada a 1.100 directores, el 77% de ellos comcidieron en que con una 
periodicidad estándar cada director debe ser evaluado en su rendimiento, pero solo el 37% de 
los encuestados respondió que actualmente lo hacen. Algunas de las empresas que han utili- 
zado sistemas de evaluación del desempeño con éxito en sus juntas directivas son Target, Ra- 
dio Shack, Eastman Chemical Company, Bell South, Raytheon y Gillette 55 


retroalimentación para presidentes y directores generales. Un número 
creciente de empresas ls a sus directores generales mediante un cuestionario de 17 
preguntas desarrollado por Ram Charan, una autoridad en gobierno corporativo. El cuestionario 
se centra en cuatro áreas clave: 1) rendirmiento de la empresa, 2) liderazgo de la organización, 
3) formación de equipos y sucesión de la dirección y 4) liderazgo de usuarios o grupos de interés 
externos. Después de darle una hora para completar el cuestionario, la junta directiva de 
KeraVision, Inc. utilizó los resultados como base para discutir profundamente con el director 
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general, Thomas Loarie. La junta lo criticó por *no alinear el entusiasmo con la realidad" y lo 
exhortó a desarrollar un plan claro de sucesión directiva. La evaluación ocasionó que Loarie 
involucrara más a la junta directiva en el proceso de establecer los objetivos primarios de la 
empresa y analizar "dónde estaban, hacia dónde querían ir y el entorno operativo" * 


Auditoría administrativa. Las auditorías administrativas son muy útiles para las juntas 
directivas en el manejo del proceso de evaluación de la administración respecto a diversas 
actividades de la organización. Las auditorías administrativas se desarrollan para evaluar 
actividades como la responsabilidad social corporativa, las áreas funcionales como el 
departamento de marketing y otras como la división internacional. Estas auditorías pueden ser 
útiles sí las juntas directivas han seleccionado áreas funcionales o actividades específicas que 
deben ser mejoradas, 


Auditoría estratégica. La auditoría estratégica, que se presenta en el apéndice 1.A del capitulo 
1, es un tipo de auditoría administrativa, pues proporciona una lista de preguntas, por área o lema, 
que permiten realizar un análisis sistemático de diversas funciones y actividades empresariales, 
Es un tipo de auditoría administrativa muy útil como herramienta de diagnóstico para señalar 
áreas empresarial problemáticas y destacar fortalezas y debilidades organizacionales ** Esta 
auditoría ayuda a determinar por qué cierta área crea problemas a una empresa y lleva a generar 
soluciones para el problema. Por lo tanto, es muy útil para evaluar el desempeño de la 
administración de alto nivel. 


PRINCIPALES MEDIDAS DEL DESEMPEÑO 
DIVISIONAL Y FUNCIONAL 


Las empresas usan diversas técnicas para evaluar y controlar el rendimiento de divisiones, uni- 
dades estratégicas de negocio (UEN) y áreas funcionales. Si una empresa está integrada por 
UEN o divisiones, utilizará muchas de las mismas medidas de rendimiento (por ejemplo el 
ROI o el EVA) que usa para evaluar el rendimiento empresarial general, En la medida en que 
pueda aislar unidades funcionales específicas como 14D, la organización podrá desarrollar 
centros de responsabilidad, También usará medidas funcionales típicas, como participación de 
mercado y ventas por empleado (marketing), costos unitarios y porcentaje de defectos (opera- 
ciones), porcentaje de ventas de nuevos productos y número de patentes (1+D) y rotación y sa- 
tisfacción en el empleo (AR). Por ejemplo, FedEx usa el software Enhanced Tracker con su 
base de datos Cosmos para rastrear el progreso de sus 2,5 a 3,5 millones de envíos diarios. A 
medida que un mensajero completa sus actividades cotidianas, el Enhanced Tracker averigua 
si la cuenta de paquetes de la persona es igual a la cuenta del Enhanced Tracker. Si la cuenta 
está errada, el software ayuda a reconciliar las diferencias 59 

Durante la formulación e implementación de la estrategia, la alta dirección aprueba una serie 
de programas y presupuestos operativos de apoyo para sus unidades de negocio. Durante la eva- 
luación y control, los gastos reales se comparan con los gastos planificados y se evalúa el grado 
de variación. Por lo general, esta tarea se realiza mensualmente, Además, la alta dirección requiere 
informes estadísticos periódicos que resumen los datos sobre factores clave, como el número de 
contratos con nuevos clientes, el volumen de órdenes recibidas y cifras de productividad. 


Centros de responsabilidad 

Se pueden establecer sistemas de control para supervisar funciones, proyectos o divisiones es- 
pecíficos. Los presupuestos son un tipo de sistema de control que se usa comúnmente para con- 
trolar los indicadores financieros de rendimiento. Los centros de responsabilidad se utilizan 
para aislar una unidad con el fin de evaluarla de manera independiente del resto de la organi- 
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zación. Por lo tanto, cada centro de responsabilidad tiene su propio presupuesto y se evalúa 
con relación al uso que da a los recursos presupuestados. Además, cada uno está dirigido por 
el administrador responsable de su rendimiento. Cada centro utiliza recursos (medidos con 
base en costos o gastos) para crear un servicio 0 fabricar un producto (medido en relación con 
su volumen o ingresos). Existen cinco tipos importantes de centros de responsabilidad, cada 
uo determinado por la manera en que el sistema de control de la organización mide estos re- 
cursos y los bienes O servicios: 


1. Centros de costos estándar; se usan principalmente en instalaciones de manufactura. 

Los costos estándar (o esperados) de cada operación se calculan con base en datos histó- 

ncos. Al evaluar el rendimiento del centro, sus costos estándares totales se multiplican por 

hs unidades producidas, El resultado es el costo de producción esperado, que después se 
compara con el costo real de producción, 

esos; cuando existen centros de ingresos, la producción se mide general- 
mente en enidades o dólares (moneda) sin considerar los costos de los recursos (por ejem- 
plo, salarios). En consecuencia, el centro se evalúa en relación con su eficacia, sin 
considerar su eficiencia. Por ejemplo, la eficacia de una región de ventas se determina 
comparando sus ventas reales con sus ventas proyectadas o del año anterior, Los benefi- 
dios no se toman en cuenta porque los departamentos de ventas tienen una influencia muy 
kimitada sobre el costo de los productos que venden, 

3, Centros de gastos: los recursos se miden en dólares (moneda), sin considerar los costos 
de los bienes o servicios. De esta forma, los presupuestos se elaboran para gastos prede- 
terminados (costos que se pueden calcular) y para gastos discrecionales (costos que solo 
se pueden estimar). Los centros de gastos típicos son los departamentos administrativos, 
de servicio y de mmvestigación, Cuestan dinero a la empresa, aunque solo contribuyen in- 
directamente con los ingresos. 

4, Centros de beneficios: el rendimiento se mide en relación con la diferencia entre los in- 
gresos (que miden la producción) y los gastos (que miden los recursos). Un centro de be- 
neficios se establece comúnmente siempre que una unidad organizacional tiene control 
tanto sobre 5us recursos como sobre sus bienes o servicios. Cuando tienen este tipo de cen- 
tros, las empresas se pueden organizar en divisiones de líneas de productos independien- 
tes. El administrador de cada división recibe autonomía en la medida en que pueda 
mantener los beneficios a un nivel satisfactorio o más alto, 

Algunas unidades organizacionales, que por lo general no son consideradas poten- 
cialmente autónomas, pueden adquirir autonomía con el propósito de ser evaluadas como 
centros de beneficios. Por ejemplo, un departamento de manufactura se puede convertir 
de un centro de costos estándar (o centro de gastos) en uno de beneficios; se le permite 
cobrar un precio de transferencia por cada producto que "vende" al departamento de ven- 
tas. La diferencia entre el costo de manufactura por unidad y el precio de transferencia 
acordado es el "beneficio" de la unidad. 

El precio de transferencia se usa comúnmente en empresas integradas de manera ver- 
tical y funciona bien cuando un precio se puede determinar con facilidad para una cantidad 
determinada de producto. Aunque la mayoría de los expertos concuerda en que los precios 
de transferencia que se basan enel mercado son la mejor opción, solo de 30 a40% de las em- 
presas usan el precio de mercado para establecer el de transferencia (del resto, 50% usa el 
costo; de 10 a 20% usa la negociación) Sin embargo, cuando un precio no se puede es- 
tablecer fácilmente, el poder de negociación relativo de los centros, más que las considera- 
ciones estraté gicas, tiende a influir en el precio acordado. La alta dirección tiene la obligación 
de garantizar que estas consideraciones políticas no destruyan las estratégicas. De otro modo, 
las cifras de beneficios de cada centro estarán sesgadas y proporcionarán información defi- 
ciente para la toma de decisiones estratégicas tanto a nivel organizacional como divisional, 
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5, Centros de inversión: debido a que muchas divisiones de grandes empresas de manufac- 
tura usan activos importantes para fabricar sus productos, su base de activos se debe con- 
tabilizar en su evaluación del rendimiento, Por lo tanto, es insuficiente centrarse solo en 
los beneficios, como en el caso de los centros de beneficios. El rendimiento de un centro 
de inversión se mide en relación con la diferencia entre sus recursos y sus bienes O ser- 
vicios (productos). Por ejemplo, dos divisiones de una empresa generaron beneficios 
idénticos, pero una posee una planta de tres millones de dólares, en tanto que las instala- 
ciones de la otra apenas cuestan un millón de dólares. Ambas generaron los mismos be- 
neficios, pero una es obviamente más eficiente; la planta más pequeña proporciona a los 
accionistas un mejor rendimiento sobre su inversión. La medida del rendimiento de un 
centro de inversión que se usa con mayor frecuencia es el ROI. 


La mayoría de las empresas con una sola línea de negocio, como Apple Computer, 
acostumbran a usar una combinación de centros de costos, gastos e ingresos. En estas em- 
presas, la mayoría de los administradores son especialistas en cada una de sus funciones y 
dirigen con base en un presupuesto. La rentabilidad total se integra a nivel empresarial, Las 
compañías multidivisionales con una línea de productos dominante (como Anheuser- 
Busch), que se han diversificado en unos cuantos negocios, pero que dependen todavía de 
una sola línea de productos (como la cerveza) para obtener la mayor parte de sus benefi- 
cios e ingresos, por lo general cuentan con una combinación de centros de costos, gastos, 
ingresos y beneficios. Las empresas multidivisionales, como General Electric, destacan los 
centros de inversión, aunque en varias unidades de la empresa también se usan otros tipos 
de centros de responsabilidad. Sin embargo, un problema con el uso de estos centros de res- 
ponsabilidad es que la separación necesaria para medir y evaluar el rendimiento de una di- 
visión puede disminuir el nivel de cooperación entre divisiones que se requiere con el fin 
de lograr sinergia para la organización en general. Este problema se analiza posteriormente 
en este capítulo, en el tema de "suboptimización”, 


Uso del benchmarking para evaluar el rendimiento 

Según Xerox Corporation, la empresa que inició este concepto en Estados Unidos, el bench- 
marking es "el proceso continuo de medición de productos, servicios y prácticas frente a los de 
competidores más fuertes o empresas reconocidas como líderes de la industria" *' El benchmar- 
king, un programa cada vez más popular, se basa en el concepto de que no tiene sentido relnven- 
tar algo que alguien ya utiliza. Implica aprender abiertamente cómo otros hacen algo mejor que 
nuestra propia empresa, de tal manera que esta no solo pueda imitar, sino quizá incluso mejorar 
sus técnicas actuales. El proceso de benchmarking implica usualmente los siguientes pasos: 


1. Kientificar el área o proceso que se va a examinar, Debe ser una actividad que tenga po- 
tencial para determinar la ventaja competitiva de una unidad de negocio. 

2, Encontrar medidas de desempeño y producción del área o proceso y realizar mediciones. 

3, Seleccionar una sente accesible de competidores y las mejores empresas de su clase con 
las cuales compararse. Con frecuencia, son empresas que están en industrias completa- 
mente diferentes, pero que realizan actividades similares. Por ejemplo, cuando Xerox de- 
seaba mejorar su cumplimiento de pedidos, recurrió a L. L., Bean, la exitosa empresa de 
pedidos por correo, para saber cómo logró la excelencia en esta área. 

4, Calcular las diferencias entre las mediciones de rendimiento de la empresa y las de las me- 
jpres empresas de su clase y determinar por qué existen esas diferencias. 

5, Desarrollar programas tácticos para cerrar las brechas de rendimiento, 

6. Implementar los programas y después comparar las nuevas mediciones resultantes con las 
de las mejores empresas de su clase. 
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El benchmarking produce los mejores resultados en empresas que ya tienen una adminis- 
tración adecuada, Aparentemente, las empresas con un pobre desempeño se sienten agobiadas 
por la discrepancia entre su rendimiento y el benchmarking y lo consideran demasiado difícil 
de alcanzar.** Sin embargo, una encuesta realizada por Bain £ Company entre empresas 
de diferentes tamaños de todas las industrias estadounidenses indicó que más de 70% recurría 
al benchmarking de manera amplia o limitada.** Las reducciones de costos yan de 15 a45%,* 
Además, el benchmarking aumenta las ventas, mejora el establecimiento de metas y estimula 
h motivación de los empleados.** El costo promedio de un estudio de benchmarking es de 
aproximadamente 100.000 dólares y lleva alrededor de 30 semanas de esfuerzo .** Manco, Inc., 
una pequeña empresa fabricante de cinta adhesiva reforzada ubicada en el área de Cleveland, 
se compara regularmente con Wal-Mart, Rubbermaid y PepsiCo para competir mejor con el 
gigante 3M, El Centro Estadounidense de Productividad y Calidad, un grupo de investigación 
con sede en Houston, estableció la base de datos pen Standards Benchmarking Collabora- 
ve, compuesta por más de 1.200 medidas y parámetros individuales que se usan común- 
mente, para rastrear el rendimiento de funciones operativas centrales. Las empresas pueden 
enviar sus datos de rendimiento a esta base de datos en línea para compararse con las mejores 
empresas y con sus pares de la industria (vea www. apgc.org). 


ASPECTOS DE MEDICIÓN INTERNACIONAL 


Las tres técnicas que se usan con más frecuencia en la evaluación del rendimiento internacio- 
nal son el ROL, el análisis de presupuestos y las comparaciones históricas, En un estudio, 95% 
de los funcionarios empresariales entrevistados declararon que usan las mismas técnicas de 
evaluación para calificar las operaciones extranjeras y las nacionales. La tasa de rendimiento 
fue mencionada como la medida individual más importante ** No obstante, el ROI puede oca- 
sionar problemas cuando se aplica a las operaciones internacionales: debido a las monedas ex- 
tranjeras, distintos índices de inflación, diferentes tasas fiscales y el uso de precios de 
transferencia, tanto la cifra de ingreso neto como la base de inversión se pueden distorsionar 
gravemente.“ Con el fin de hacer frente a los diferentes sistemas de contabilidad a través de 
todo el mundo, la International Accounting Standards Board con sede en Londres (Consejo de 
Normas de Contabilidad) desarrolló las Normas Internacionales de Información Financiera 
(IFRS por International Financial Reporting Standards) para armonizar las prácticas conta- 
bles. Más de 100 países han adoptado dichas reglas. De todos modos, a partir de 2009 las em- 
presas extranjeras que operan con base en EE, UU, tienen la opción de utilizar las normas de 
contabilidad IFRS o continuar con el costoso proceso de traducción de sus cuentas utilizando 
los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados en los Estados Unidos (GAAP por 
Generally Accepted Accounting Principles). 5ín embargo, las interpretaciones de aplicación y 
culturales de las economías internacionales pueden variar según el país y pueden socavar lo 
que se espera que sea un sistema de contabilidad uniforme .** 

Un estudio de 79 corporaciones multinacionales (CMN) reveló que los precios de trans- 
ferencia internacionales de una unidad de un país a otro se usan principalmente para minimi- 
zar los impuestos, no para evaluar el rendimiento.” Los impuestos son un asunto importante 
para las CMN, dado que las tasas fiscales corporativas varían desde un 55% en Kuwait, 41% 
en Japón, 40% en Estados Unidos y 34% en Canadá e India hasta un 28% en el Reino Unido, 
Corea del Sur y México, 25% en China, 18% en Singapur, 10% en Albania y 0% en Bahréin 
e Islas Caimán.” Por ejemplo, el Servicio de Impuestos Internos de Estados Unidos sostiene 
que muchas empresas japonesas que operan en Estados Unidos han inflado artificialmente el 
costo de las entregas en este país a fin de reducir los beneficios y, por lo tanto, los impuestos 
de sus subsidiarias en Estados Unidos.'* Las partes que fabrica una subsidiaria de una CMN 
japonesa en un país con impuestos bajos, como Singapur, pueden ser enviadas a sus subsidia- 
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rias ubicadas en un país con impuestos altos como Estados Unidos a un precio tan alto que la 
subsidiaria reporta pocos beneficios (y, por lo tanto, paga menos impuestos), en tanto que la 
subsidiaria de Singapur reporta un beneficio muy alto (pero paga pocos impuestos debido a la 
tasa fiscal más baja). Así, una CMN japonesa puede contabilizar más beneficios a nivel mun- 
dial reportando menos beneficios en países con impuestos altos y más beneficios en países con 
impuestos bajos. De este modo, los precios de transferencia son una forma en que la empresa 
matriz puede reducir los impuestos y "capturar los beneficios” de una subsidiaria. Otras for- 
mas comunes de transferir beneficios a la empresa matriz (con frecuencia denominadas repa- 
triación de beneficios) son los dividendos, las regalías y los gastos administrativos.” 

Entre las barreras más importantes al comercio internacional están los diferentes estánda- 
res para productos y servicios, Existen por lo menos tres categorías de estándares: de seguridad 
y ambientales, eficiencia de energía y procedimientos de evaluación. Organismos como el Ins- 
tituto de Estándares Británico (BSI-UK por British Standards Institute) del Reino Unido, el Co- 
mité Japonés de Estándares Industriales (JISC por Japanese Industrial Standards Committee), 
AFNOR de Francia, DIN de Alemania, CSA de Canadá y el Instituto Estadounidense de Están- 
dares han diseñado los estándares que se aplican hoy. Estos parámetros crearon tradicional- 
mente barreras de entrada que sirvieron para fragmentar diversas industrias por país, como la 
de aparatos electrodomésticos grandes. Los estándares de la Comisión Electrotécnica Interna- 
cional (IEC) se crearon para armonizar los existentes en la Unión Europea y para servir even- 
tualmente como estándares mundiales, con algunas variaciones nacionales para satisfacer 
necesidades especificas. Como la Unión Europea (UE) fue la primera en armonizar los diferen- 
tes estándares de sus países miembros, es la que define los estándares para el resto del mundo. 
Además, la Organización Internacional para la Estandarización (150 por sus siglas en inglés) 
prepara y publica estándares internacionales, los cuales proporcionan un fundamento para es- 
tablecer asociaciones regionales, El Consejo para la Armonización de Normas Electrotécnicas 
de las Naciones de América (CANENA) se creó en 1992 para coordinar aún más la armoniza- 
ción de estándares en América del Norte y Sudamérica. También se realizan esfuerzos en Asia 
con el propósito de armonizar los parámetros?” 

Un asunto importante del comercio internacional es la falsificación piratería. Empresas 
de países en desarrollo de todo el mundo ganan dinero mediante la fabricación de copias fal- 
sificadas de productos de marcas registradas reconocidas y su venta a nivel global. Vea el 
Tema global para saber cómo ocurre esto. 

Autoridades en negocios internacionales recomiendan que los sistemas de control y recom- 
pensa que usa una CMN global sean distintos de los que utiliza una CMN multinacional.” Una 
CMN multinacional debe usar controles flexibles en sus unidades extranjeras. La administración 
de cada unidad geográfica debe contar con mucha libertad operativa, aunque se espera que cum- 
pla algunos objetivos de rendimiento. Debido a que, con frecuencia, las medidas de beneficios y 
el ROI son poco confiables en las operaciones internacionales, se recomienda que la dirección de 
alto nivel de la CMN, en este caso, destaque los presupuestos y las medidas de rendimiento no fi- 
nancieras como la participación de mercado, la productividad, la imagen pública, la moral de los 
empleados y las relaciones con el gobierno del país donde se es huésped. * Se deben usar múlti- 
ples medidas para distinguir entre el valor de la subsidiaria y el desempeño de su administración, 

Sin embargo, una CMN global requiere controles estrictos de sus diversas unidades. Para 
reducir los costos y ganar una ventaja competitiva, trata de distribuir las operaciones de ma- 
mfactura y marketing de algunos productos bastante uniformes en todo el mundo. Por lo tanto, 
aus decisiones operativas clave deben estar centralizadas. Su análisis del entorno debe incluir 
investigación no solo en cada uno de los mercados nacionales donde compite la CMN, sino 
también en la "arena global" de la interacción entre mercados. En consecuencia, las unidades 
extranjeras se evalúan más como centros de costos, de ingresos o de gastos que como centros 
de inversión o beneficios porque las CMN que operan en una industria global no fabrican todo 
el producto en el país donde lo venden. 


LD PARTE 4 


implementación estrale pd Y control 


ds "Sabemos que de 15 a 20% 
"de todos los productos chinos 
"son falsificaciones”, afirma Dan 
e Chow, profesor de leyes de la Uni- 
versidad Estatal de Ohio. Esto incluye pro- 
ductos desde el detergente Tide y la cerveza Budweser hasta 
los. cigarrillos Marlboro. En Shanghái, China se dice: “Noso- 
tros podernos copiar cualquier cosa, excepto asu madre”. Ya- 
maha calcula que cinco de cada seis bicicletas que llevan su 
nombre de marca son imitaciones. Los enrutadores de red de 
Fake Cisco (conocidos como *Chiscos") y la falsificación de 
teléfonos móniles Nokia se pueden encontrar fácilmente a tra- 
vés de China. Procter £ Gamble calcula que en China el 15% 
de los jabones y detergentes de las marcas Head €: Shoulders, 
Vidal Sasson, safeguard y Tide son falsificaciones que le cues- 
tan a la empresa 150 millones de dólares en ventas perdidas. 
En Ywwu, ciudad ubicada a unas cuantas horas de 5hang- 
hál, una persona afirmó a un reportero de 60 Minutos que 
podia fabricar 1.000 pares de zapatos deportivos Nike (fabsi- 
fcados) en diez días a cuatro dólares el par. De acuerdo con 
la empresa de investigación de mercados Automotive Re- 
sources, los márgenes de beneficio en la falsificación de 
amortiguadores pueden alcanzar el 80% frente a solo el 
15% de los auténticos. La Organización Mundial de Adua- 
nas estima que en el mundo el 79 de la mercancia es falso. 
Actualmente, decenas de miles de falsificadores están 
actrwos en China. Warian desde fábricas que preparan 
champú y jabón en cuartos traseros hasta grandes empre- 
sas gubernamentales que elaboran bebidas gaseosas y cer- 
wza de imitación. Otras fábricas hacen de todo, desde 
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FALSIFICACIÓN DE ARTÍCULOS Y PIRATERÍA DE SOFTWARE: 
UN PROBLEMA GLOBAL 


baterlas para vehiculos de motor hasta automóviles, Fábr- 
cas móviles de discos compactos con equipos de dominio 
de discos ópticos falsifican música y software. 60 Minutos 
descubrió una pequeña fábrica en Donguan que producía 
palos y bolsas de golf Callaway a un ritmo de 500 bolsas a 
la senana. Fábricas ubicadas en las provincias sureñas de 
Guandong o Fujian envían sus productos a un centro de 
detribución, como el de Yrwu. También los envían a través 
de la frontera a Rusia, Pakistán, Vietnam o Birmania. Los 
falsificadores chinos han desarrollado un alcance global a 
través de sus conexiones con el crimen organizado. 

Alrededor del 35% del software en los ordenadores 
personales en todo el mundo es pirata, de acuerdo con la 
Business Sofware Alliance y la I5DC, una empresa de in- 
vestigación de mercado. El costo mundial de pirateria de 
sofware se aproximó a 34.000 millones de dólares en 
2005. Por ejemplo, el 21% del software vendido en los Es- 
tados Unidos es pirata. Esa cifra aumenta al 26% a 30% 
en la Unión Europea, 83% en Rusia, Argelia y Bolivia, 86% 
en China, 87% en indonesia y 90% en Vietnam. 


A LIE 


Fuentes: “The Sincerest Form of Flattery”, The Economist (7 de 
abril de 2007), pp. 64-65; F Balfour, * Fakes!" , Business Week (7 de 
febrero de 2005) pp. 54-64; “PC Software Piracy”. The Economist 
(10 de junio de 2006), p. 102; "The Words Greatest Fakes”, 60 
Minutes, CBS News (8 de agosto de 2004) "Business Software 
Piracy", Pocket Wend in Figures 2004 Londres: Economist E 
Profile Book, 2003), p. 60; D. Robens, F Balfour, P. Magnusson, P 
Engardio y J Lee, "Chinass Piracy Plague”, Business Week (5 de ju- 
nio de 2000), pp. 44-48. 
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11 3 Sistemas de información estratégicos 


Para que las medidas de rendimiento produzcan algún efecto en la administración estratégica, 


primero se deben comunicar al personal responsable de formular e implementar los planes es- 
tratégicos. Esta función se lleva a cabo por medio de los sistemas de información estratégica, 
que pueden ser computarizados o manuales, formales o informales. Una de las razones clave 
proporcionadas para decretar la quiebra de International Harvester fue la incapacidad de la ad- 
ministración de alto nivel para determinar con precisión 5u ingreso por clases importantes de 
productos similares. Debido a esta falencia, la administración siguió tratando de arreglar la 
empresa en dificultad y no pudo responder con flexibilidad a cambios decisivos y aconteci- 
mientos inesperados. En contraste, una de las razones clave del éxito de Wal-Man ha sido el 
10 que hace la administración del complejo sistema de información de la empresa para con- 
trolar las decisiones de compra. Las cajas registradoras de las tiendas transmiten información 
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cada hora a las computadoras de las oficinas centrales de la empresa. Por consiguiente, los ad- 
ministradores saben con exactitud todas las mañanas cuántas piezas de cada artículo se ven- 
dieron el día anterior, cuántas se han vendido durante el año y cómo se pueden comparar las 
ventas de este año con las del año pasado. El sistema de información permite que todos los pe- 
ddos se realicen automáticamente por medio de computadoras, sin ninguna participación ad- 
ministrativa, También permite a la empresa expenñmentar con nuevos productos sin 
comprometerse con grandes pedidos por adelantado. En síntesis, el sistema permite a los clien- 
tes decidir por medio de sus compras los pedidos que se volverán a ordenar. 


PLANIFICACIÓN DE RECURSOS EMPRESARIALES (ERP) 


Muchas corporaciones de todo el mundo han adoptado el software de planificación de recursos 
empresariales (ERP por enterprise resource planning). El ERP vincula todas las actividades de 
negocios importantes de una empresa, desde el procesamiento de hasta la producción, en 
una sola familia de módulos de software. El sistema proporciona acceso instantáneo a informa- 
ción crucial a todos los que forman parte de la organización, desde el director general hasta el tra- 
bajador de línea, Debido a la capacidad del software ERP para utilizar un sistema de información 
común a través de las diversas operaciones de una empresa en todo el mundo, se está convirtiendo 
en el estándar global de los sistemas de información empresañales. Los principales proveedores 
de este software son SAP AG, Oracle (incluyendo el Peoplesoft), J. D, Edwards, Baan y SSA, 

La empresa alemana SAP AG dio origen al concepto con su sistema de software R/3. Por 
ejemplo, Microsoft usó el R/3 para remplazar una maraña de 33 sistemas de rastreo financiero 
en 26 subsidiarias. Aunque le costó a la empresa 25 millones de dólares y requirió diez meses 
para su instalación, el R/3 ahorra anualmente a Microsoft 18 millones de dólares. Coca-Cola 
utiliza el sistema R/3 para que un administrador que está en Allanta use su computadora per- 
sonal para verificar las últimas ventas de botellas de Coca-Cola de 600 mililitros en India. 
Owens-Corning vislumbra que su sistema R/3 permitirá a los vendedores saber lo que está dis- 
ponible en cualquier planta o bodega y armar pedidos rápidamente para sus clientes. 

Sin embargo, el ERP no es para todas las empresas. El sistema es muy complicado y exige 
un alto nivel de estandarización a través de toda la organización. Frecuentemente, 5u naturaleza 
demandante obliga a las empresas a cambiar su manera de hacer negocios, Existen tres razones 
por las que el ERP podría fallar: 1) adaptación insuficiente del software para que se ajuste a la 
empresa, 2) capacitación inadecuada y 3) apoyo de implementación insuficiente.” Durante el 
periodo de dos años que requirió para instalar el R/3, Owens-Corning tuvo que reacondicionar 
completamente sus operaciones, Como el sistema era incompatible con la cultura organizacio- 
nal muy orgánica de Apple Computer, la empresa solo pudo aplicarlo a $us operaciones finan- 
cieras y de administración de pedidos, pero no a la manufactura. Otras empresas que tuvieron 
dificultades para instalar y usar el ERP son Whirlpool, Hershey Foods, Volkswagen y Stanley 
Works. En Whirlpool, el software de SAP produjo fallas y retrasos de envíos, lo que ocasionó 
que Home Depot cancelara su acuerdo para vender productos de Whirlpool.” Una encuesta de- 
terminó que el 65% de los ejecutivos cree que el ERP tenía una posibilidad moderada de daño 
asu negocio debido a problemas de aplicación. Sin embargo, la rentabilidad del software ERP 
hace que valga la pena el esfuerzo. ERP es un ingrediente clave para lograr una ventaja compe- 
titiva, agilizar las operaciones y la gestión de un sistema de producción ajustada.” 


IDENTIFICACIÓN POR RADIOFRECUENCIA 


La identificación por radiofrecuencia (RFID por radio frecuency identification) es una tecnolo- 
gía de identificación electrónica utilizada en diversas empresas para mejorar la eficiencia de la 
cadena de suministro. En los envases y elementos de etiquetado, con diminutos chips, las em- 
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presas utilizan las etiquetas como una conexión inalámbrica a los códigos de barras para el se- 
guimiento del inventario de manera más eficiente, Tanto Wal-Mart como el Departamento de 
Defensa de EE. UU. comenzaron a exigir a sus proveedores más importantes incorporar etique- 
tas RFID en sus productos hacia 2003, Aunque Tesco ha experimentado con RFID a gran es- 
cala, el uso de la tecnología resultó ser inviable debido a las normas incompatibles en Europa. 
Sin embargo, algunos proveedores y minoristas de productos de consumo costosos ven que el 
costo de la etiqueta vale la pena, ya que reduce las pérdidas por falsificación y robo. La tecno- 
logía RFID se utiliza actualmente como un viajero inalámbrico que pasa por carreteras, túneles 
y puentes. Á pesar de que los estándares de RFID pueden variar entre las empresas, algunas, 
como Audi, Sony y Dole Food, utilizan las etiquetas como seguimiento de las mercancías den- 
tro de sus propias fábricas y almacenes." De acuerdo con Dan Mullen, de AIM Global, "RFID 
pasará por un proceso similar a lo ocurrido en la tecnología de código de barras hace 20 años... 
A medida que las empresas implementen la tecnología más profundamente dentro de sus ope- 
raciones, el retorno de la inversión crecerá y se aumentarán las solicitudes”, 


APOYO DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN A 
LAS ESTRUCTURAS DIVISIONAL Y FUNCIONAL 


. 


En las divisiones o UEN de una empresa, el sistema de información se debe utilizar para apo- 
yar, reforzar o ampliar su estrategia empresarial por medio de su sistema de apoyo de decisio- 
nes. Una UEN que sigue una estrategía general de liderazgo en costos puede usar su sistema 
de información para reducir los costos, ya sea mejorando la productividad laboral o el uso de 
otros recursos como el inventario o la maquinaria. Merrill Lynch adoptó este enfoque cuando 
desarrolló el software PRISM para proporcionar a sus $00 oficinas de ventas al detal un ac- 
ceso rápido a la información financiera con el propósito de aumentar la eficiencia de los agen- 
tes financieros. En contraste, otra UEN podría aplicar una estrategia de diferenciación. Podría 
usar su sistema de información para agregar exclusividad al producto o servicio y contribuir a 
Ai calidad, servicio o imagen a través de las áreas funcionales. FedEx deseaba proporcionar un 
servicio superior para ganar una ventaja competitiva. Invirtió significativamente en varios ti- 
pos de sistemas de información para medir y vigilar el rendimiento de su servicio de entregas. 
En conjunto, estos sistemas de información dieron a FedEx el tiempo de error-respuesta más 
mápido en su negocio de entregas nocturnas. 


11.4 Problemas en la medición del desempeño 


La medición del rendimiento es una parte crucial de la evaluación y el control. La falta de ob- 
jetivos cuantificables o estándares de rendimiento y la incapacidad del sistema de información 
para proporcionar información oportuna y válida son dos problemas de control evidentes, Se- 
gún Meg Whitman, ex directora general de eBay, "si no puedes medirlo, no puedes contro- 
hirlo". Por este motivo, eBay tiene una multitud de medidas, desde los ingresos y beneficios 
totales hasta el índice de aceptación, desde el índice de ingresos hasta el valor de los bienes 
vendidos en el sitio.P Sin medidas objetivas y oportunas, sería extremadamente difícil tomar 
decisiones operativas y mucho menos estratégicas. Sin embargo, el uso de estándares oportu- 
nos y cuantificables no garantiza un buen rendimiento. La misma acción de vigilar y medir el 
rendimiento podría ocasionar efectos colaterales que interfirieran con el rendimiento empresa- 
nal general, Entre los efectos adversos más frecuentes se pueden mencionar la orientación a 
corto plazo y el desplazamiento de metas. 
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ORIENTACIONES DE CORTO PLAZO 


Los altos directivos reportan que, en muchos casos, no analizan ni las implicaciones a largo 
plazo de las operaciones actuales sobre la estrategia que han adoptado ni el efecto operativo de 
una estrategia en la misión empresarial. Las evaluaciones a largo plazo no se llevan a cabo con 
frecuencia porque los directivos: 1) no se han dado cuenta de su importancia, 2) creen que las 
consideraciones a corto plazo son más importantes que las de largo plazo, 3) no son evaluados 
personalmente con base en el largo plazo o 4) no tienen el tiempo para hacer un análisis a largo 
plazo.* No existe una justificación real para la primera y la última razones. Si los directivos re- 
conocen la importancia de las evaluaciones a largo plazo, tratarán de encontrar el tiempo nece- 
sario para llevarlas a cabo. Aunque muchos ejecutivos señalan a las presiones inmediatas de la 
comunidad de inversores y los incentivos a corto plazo y planes de promoción como responsa- 
bles de la segunda y tercera razones, la evidencia no siempre apoya sus argumentos % 

En una empresa internacional de manufactura de equipo pesado, los administradores se 
sentían tan motivados a lograr su meta de ingresos trimestrales que enviaron productos no ter- 
minados de su planta ubicada en Inglaterra a una bodega en Holanda para su ensamblaje final, 
con lo cual pudieron realizar las ventas antes del fin del trimestre, lograron cumplir el objetivo 
presupuestado y obtuvieron sus bonos. Desafortunadamente, el alto costo de ensamblar los 
bienes en un sitio distante (lo que requería no solo la renta de la bodega, sino también el pago 
de mano de obra adicional) terminó por reducir los beneficios generales de la empresa.** 

Muchas medidas basadas en la contabilidad, como el EPS y el ROI, estimulan la orienta- 
ción a corío plazo en la que los administradores consideran solo las tácticas comientes o los asun- 
tos operativos e ignoran los asuntos estratégicos a largo plazo. Debido a que el crecimiento de el 
EPS (ganancias por acción) es un motor importante para el precio de las acciones a corto plazo, 
los altos directivos están sesgados en contra de inversiones que podrían reducir a corto plazo el 
EPS.” Esto se ve agravado por la presión de los analistas financieros e inversionistas hacia la 
orientación de resultados trimestrales, es decir, las estimaciones de futuras ganancias empresa- 
riales. Por ejemplo, en una demanda por 303 millones de dólares instaurada en 2008, General 
Motors admitió que sus altos directivos y el auditor habían tergiversado los ingresos, prencias 
y flujo de caja con el fin de inflar artificialmente el precio de las acciones y títulos de deuda * 

La tabla 11-1 indica que una de las limitaciones del ROI como una medida de rendimiento 
es su naturaleza cortoplacista, En teoría, el ROI no se limita al corto plazo, pero, en la práctica, 
esa menudo difícil usar esta medida para determinar los beneficios a largo plazo de una empresa. 
Como los adr adores pueden manipular con frecuencia tanto el numerador (ganancias) 
como el denciminador (inversión), la cifra resultante del ROI puede no ser representativa, Los es- 
fuerzos de publicidad, mantenimiento e investigación se pueden reducir, Los cálculos de los be- 
neficios de fondos de pensión, las cuentas por cobrar pendientes y el inventario antiguo son fáciles 


de ajustar, Los cálculos optimistas de productos devueltos, deudas incobrables e inventario obso- 
leto inflan las ventas y ganancias del año en curso.” La remodelación y modernización costosas 


de las plantas se pueden retrasar siempre que un administrador pueda manipular las cifras de de- 
fectos de producción y ausentismo. En una reciente encuesta entre ejecutivos financieros, el 80% 
de los directivos afirmaron que reducirían el gasto en investigación y desarrollo, publicidad, man- 
lenimiento y contrata ción con el fin de cumplir con las metas de utilidades. Más de la mitad ma- 
nifestó que demoraría un nuevo proyecto, incluso si eso significaba sacrificar valor. 

Se pueden llevar a cabo fusiones que favorezcan las ganancias del año en curso (y el che- 
que del año siguiente) en detrimento de los beneficios futuros de la división o la empresa. Por 
ejemplo, una investigación entre 55 empresas que realizaron grandes adquisiciones reveló que, 
aunque las nuevas firmas tuvieron un rendimiento malo después de la adquisición, la adminis- 
tración de alto nivel de las empresas adquirientes siguió recibiendo incrementos significativos 
de su compensación.*' La determinación de la compensación del director general con base en 
el tamaño de la empresa y no en el rendimiento de esta es común y muy probable en empre- 
sas que no son supervisadas de cerca por analistas independientes.” 
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La investigación apoya la conclusión de que muchos directores generales y sus amigos que 
forman parte del comité de compensación de juntas directivas manipulan la información para 
otorgarse un aumento de sueldo.* Por ejemplo, los directores generales tienden a anunciar malas 
noticias, lo cual reduce el precio de las acciones de la empresa, justo antes de la emisión de op- 
ciones sobre acciones. Después de la emisión de las opciones, los directores generales acostum- 
bran anunciar buenas noticias, lo que aumenta el precio de las acciones y hace que sus opciones 
sean más valiosas. Los comités de compensación de juntas directivas tienden a ampliar la com- 
paración de grupos de pares fuera de su industria para incluir empresas de menor rendimiento con 
el fin de justificar un importante aumento de sueldo para el director general, Maniobran de esta 
forma cuando la empresa tiene un rendimiento bajo, la industria tiene un buen desempeño, el di- 
rector general ya recibe un sueldo alto y los accionistas son poderosos y activos.** 


DESPLAZAMIENTO DE LAS METAS 


51 no se realiza adecuadamente, la vigilancia y medición del rendimiento puede ocasionar una 
disminución del rendimiento empresarial general, El desplazamiento de metas es la confusión 
de medios con fines y ocurre cuando las actividades, que originalmente tenían la intención de 
ayudar a los administradores a lograr los objetivos empresariales, se convierten en fines en sí 
mismas o se adaptan para satisfacer fines distintos de aquellos a que estaban destinadas. Dos ti- 
pos de desplazamiento de metas son la sustitución del desempeño y la suboptimización. 


sustitución del desempeño 

La sustitución del desempeño se refiere a un fenómeno que ocurre cuando el personal susti- 
tuye actividades que conducen al logro de metas por actividades que no conducen asu logro de- 
bido a que se recompensan las actividades erróneas. Los administradores, como la mayor parte 
del personal, centran más su atención en desempeños que son claramente cuantificables que en 
los que no lo son. Con frecuencia, los empleados reciben poco o ningún reconocimiento por 
participar en actividades difíciles de medir, como la cooperación y la iniciativa. No obstante, 
las actividades que son fáciles de medir podrían tener poca o ninguna relación con el buen ren- 
dimiento que se desea. De todos modos, las personas racionales tienden a trabajar por las re- 
compensas que ofrece el sistema, En consecuencia, sustituyen con desempeños que s50n 
reconocidos y recompensados que son subestimados, sin importar la contribución de es- 
tos al logro de metas. Un estudio de investigación realizado entre 157 compañías reveló que la 
mayoría de las empresas hacían pocos intentos para identificar áreas de rendimiento no finan- 
ciero que pudieran impulsar su estrategia elegida. Solo 23% creaba y verificaba constantemente 
relaciones de causa y efecto entre controles intermedios (como el número de patentes registra- 
das o defectos del producto) y el rendimiento empresarial 4 

Una broma de la Marina de Estados Unidos resume esta situación: "Lo que inspeccionas (0 
recompensas) es lo que obtienes”, Si el sistema de recompensa destaca la cantidad y escasamente 
pregunta por la calidad y la cooperación, el sistema producirá un gran número de productos de 
baja calidad y clientes insatisfechos.” Una conocida ley que influye en el efecto de la medición 
sobre el comportamiento es que las medidas cuantificables eliminan a las no cuantificables. 

Un ejemplo clásico de sustitución del desempeño ocurrió hace algunos años en Sears. La 
administración de la empresa pensaba que podía mejorar la productividad de los empleados 
vinculando el rendimiento con las recompensas. Por lo tanto, pagaba comisiones a sus emple- 
ados de talleres mecánicos como un porcentaje de cada factura de reparación, Ocurrió una sus- 
tución del comportamiento cuando los empleados modificaron su conducta para adaptarse al 
astema de recompensa. Los resultados fueron cargos excesivos a las cuentas de los clientes, 
cobros por trabajos no realizados y un escándalo que empañó la reputación de Sears durante 
muchos años Y 
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La suboptimización se refiere al fenómeno en el que una unidad optimiza su logro de metas 
en detrimento de la organización en general. La importancia otorgada por las grandes empre- 
sas al desarrollo de centros de responsabilidad independientes puede crear algunos problemas 
a toda la organización. En la medida en que una división o unidad funcional se considere a sí 
misma como una entidad separada, podría negarse a cooperar con las demás unidades o divi- 
ones de la misma empresa si, de alguna manera, la cooperación pudiera afectar negativa- 
mente la evaluación de su desempeño. La competencia entre divisiones para lograr un ROI alto 
puede ocasionar que una división se niegue a compartir su nueva tecnología o las mejoras de 
los procesos de trabajo. El intento de una división de optimizar el logro de sus metas puede 
causar que otras queden rezagadas y afectar negativamente el rendimiento empresarial gene- 
ral. Un ejemplo común de suboptimización ocurre cuando un departamento de marketing 
aprueba a un cliente una fecha de envío más cercana como un medio de obtener un pedido y 
obliga al departamento de manufactura a trabajar horas extras para cumplir su promesa. Los 
costos de producción aumentan, lo que reduce la eficiencia general del departamento de ma- 
nufactura. El resultado final podría ser que, aunque el departamento de marketing logre su meta 
de ventas, la empresa en general no logra la rentabilidad esperada, * 


11.5 Directrices para un control adecuado 


dl Al diseñar un sistema de control, la alta dirección debe recordar que se requiere que los contro- 
les sigan la estrategia. Á menos que estos garanticen el uso de la estrategia adecuada para lograr 
los objetivos, existe una fuerte probabilidad de que los efectos disfuncionales obstaculicen por 
completo la implementación de los objetivos. Se recomienda aplicar las siguientes directrices; 

1. El control debe incluir solo la cantidad mínima de información necesaria para propor- 
cionar un panorama confiable de los acontecimientos: demasiados controles crean con- 
fusión. Centrarse en los factores estratégicos mediante la aplicación de la regla 80/20: medir 
20% de los factores que determinan 80% de los resultados. Vea Aspectos importantes de 
la estrategia 11,1 para conocer algunas reglas generales que usan los estrategas, 

2. Los controles deben supervisar solo las actividades y los resultados significativos, sin 
que importe la dificultad de su medición: si la cooperación entre divisiones es impor- 
tante para el rendimiento empresarial, se debe establecer alguna forma de medida cuali- 
tibia o cuantitativa para supervisar la cooperación. 

3, Los controles deben ser oportunos, de tal manera que se puedan tomar medidas co- 
rrectivas antes de que sea demasiado tarde: los controles de dirección, es decir, los con- 
troles que supervisan o miden los factores que influyen en el rendimiento, se deben 
destacar para advertir los problemas por adelantado, 

4. Sedeben usar controles de largo y de corto plazo: s solo se destacan las medidas de corto 
plazo, es probable que la administración adopte una orientación con estas características. 

5. Los controles deben tener como objeto señalar las excepciones: solo las actividades o 
los resultados que quedan fuera del margen de tolerancia predeterminado requieren que 
se tomen medidas, 

6. Destacar la recompensa por cumplir o superar los estándares más que el castigo por 
no cumplirlos: por lo general, el castigo excesivo por el fracaso produce un desplaza- 
miento de metas, Los admmistradores alterarán los reportes y ejercerán presión para re- 
ducir los estándares. 
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AS PEC TOS IMPORTANTES de la estrategia 11.1 


Y los administradores usan 
f'” muchas reglas de oro, como la 
regla 80/20, cuando deben to- 
7 mardecisiones estratégicas. Estas 
de "reglas* son principalmente aprox! 
maciones que se basan en años de experen- 
da práctica de muchos administradores. Aunque la mayoria 
de estas reglas no tienen datos objetivos que las apoyen, con 
frecuencia los administradores las consideran como una 
forma de calcular el costo o el tempo necesario para llevar a 
cabo ciertas actividades. Pueden ser útiles porque ayudan a 
reducir el número de alternativas con el propósito de realizar 
un análisis más detallado. A continuación se describen alqu- 
nas reglas de oro que usan los estrategas experimentados. 


COSTOS INDIRECTOS DE INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 


2 La regla de los sietes de +-D consiste en que por cada 
dólar invertido en desarrollar un nuevo prototipo se ne- 
cesitarán siete dólares a fin de que un producto esté 
listo para salir al mercado y se requerirán siete dólares 
adicionales para lograr la primera venta. Estos cálculos 
no cubren los requermientos de capital cerculante para 
abastecer los inventarios de distribuidores. 


ALGUNAS REGLAS DE ORO DE LA ESTRATEGIA 


A Los costos del primer año para promover un nuevo pro- 
ducto de consumo corresponden a 33% de las ventas 
proyectadas para el primer año. Los costos del segundo 
año deben ser de 20% y los del tercer año de 15%. 
Una innovación patentada razonablemente exitosa re- 
querirá 2 millones de dólares en costos de defensa legal. 


MÁRGENES DE SEGURIDAD DE 
NUEVAS INICIATIVAS EMPRESARIALES 


2 Una nueva empresa de manufactura debe tener suf- 
cente capital inicial para cubrir un año de costos. 
Una nueva empresa de bienes de consumo debe tener 
suficiente capital para cubrir dos años de negocios, 

2 Una nueva empresa de servicios profesionales debe te- 
ner suficiente capital para cubrir tres años de costos. 


Fuente: R. West y F Wolek, “Rules of Thumb in Strategic Thinking", 
Strategy 4 Leadership (marzo-abril de 1999), p. 34, O 1999 por 
Emerald Group Publishing Ltd. Reimpreso con perrniso. 


BEEBEEELLAA ELA dd 0000005556500 dd dd 005055544 04004500005655a5Eaooa 4040 dd 00005055aEEAEEA Add 44 000000005555ooa a 


Si la cultura corporativa complementa y refuerza la orientación estratégica de una em- 
presa, existe menos necesidad de la existencia de un sistema de control extenso y formal, En 
al libro hi Search of Excellence, Peters y Waterman afirman que "cuanto más fuerte sea la cul- 
tura y se oriente más hacia el mercado, menos necesidad habrá de contar con manuales de po- 
lítica, Organigramas o reglas y procedimientos detallados. En estas empresas, todo el personal 
sabe lo que debe hacer en la mayoría de las situaciones porque el puñado de valores rectores 
es clarísimo". Por ejemplo, en Eaton Corporation se espera que los mismos empleados vi- 
gilen el cumplimiento de las reglas. 51 alguien falta mucho al trabajo o busca pleitos con sus 
colegas, otros miembros del equipo de producción señalan el problema. Según Randy Savage, 
empleado de Eaton con muchos años de antigiiedad, "dicen que aquí no hay jefes, pero si bus- 
cas problemas, encuentras uno muy rápido", '! 


| , 6 Administración mediante incentivos estratégicos 

e antizar la congruencia entre las necesidades de una organización en general y los re- 
queriendo de los empleados como individuos, la administración y la junta directiva deben 
desarrollar un programa de incentivos que recompense el desempeño deseado. Este enfoque re- 
duce la probabilidad de que surjan problemas de agencia (cuando los empleados trabajan para 
satisfacer sus propios intereses en vez de crear valor para los accionistas) que se mencionaron 
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en el capítulo 2. Los planes de incentivos se deben relacionar de alguna manera con la estrate- 
gia de la organización y sus divisiones. Las investigaciones revelan que las políticas de com- 
pensación de la empresa afectan su rendimiento. *% Las empresas que usan diferentes estrategias 
empresañales tienden a adoptar distintas políticas de pago. Por ejemplo, una encuesta realizada 
a 600 unidades de negocio indica que el pago relacionado con una estrategia de crecimiento des- 
taca los bonos y otros incentivos sobre el salario y las prestaciones, en tanto que el pago rela- 
cionado con una estrategia de estabilidad tiene un efecto inverso.” Investigaciones indican que 
los administradores de las UEN que tienen elementos de rendimiento a largo plazo en su pro- 
grama de compensación favorecen una perspectiva con esas características temporales y, por lo 
tanto, mayores inversiones en 14D, equipo de capital y capacitación de los empleados." Aun- 
que el paquete de compensación típico de un director general está integrado por 21% de sala- 
rio, 27% de incentivos anuales acorto plazo, 16% de incentivos a largo plazo y 36% de opciones 
sobre acciones "* hay algunas evidencias de que las opciones sobre acciones están siendo rem- 
plazadas por un mayor énfasis en un pago vinculado 16 

Los siguientes tres enfoques fueron adaptados para ayudar a relacionar las mediciones y 
recompensas con objetivos estratégicos explícitos y marcos de tiempo: '” 


l., Método de factores ponderados: el método de factores ponderados es particularmente 
adecuado para medir y recompensar el desempeño de excelentes administradores de una 
UEN y ejecutivos de grupos cuando los factores de rendimiento y su importancia varían de 
una UEN a otra. Utilizando el análisis de portafolio, las mediciones de una empresa podrían 
presentar las siguientes variantes: el rendimiento de una UEN de alto crecimiento (estrella) 
se mide igualmente en términos del ROI, flujo de caja, participación enel mercado y avance 
en varios proyectos estratégicos orientados hacia el futuro; en contraste, el rendimiento de 
una UEN de bajo crecimiento (vaca lechera ) se mide con base en el ROI, la participación 
en el mercado y la generación de efectivo, mientras que el rendimiento de una UEN de cre- 
cimiento moderado (incógnita) se mide por medio del desarrollo y el crecimiento en la par- 
ticipación del mercado, sin peso en el ROI y el fhujo de caja (vea la tabla 11-3), 

2, Método de evaluación de largo plazo: el método de evaluación de largo plazo recom- 
pensa a los administradores por lograr objetivos establecidos con vista a un periodo de va- 
ños años. Un directivo acepta la promesa de recibir un monto de acciones de la empresa 
o "unidades de rendimiento" (convertibles en dinero o acciones) con base en el rendi- 
miento a largo plazo. Por ejemplo, la junta directiva podría establecer un objetivo especí- 
fico de crecimiento de las ganancias por acción durante un periodo de cinco años. La 
entrega de la recompensa estaría sujeta al cumplimiento de ese objetivo de la organiza- 
ción dentro del plazo designado. Cualquier directivo que dejara la empresa antes de cum- 
plir el objetivo no recibiría nada. La típica importancia otorgada al precio de las acciones 
hace que este enfoque sea más pertinente para la administración de alto nivel que para los 
administradores de unidades de negocio. Como los mercados de valores al alza tienden a 
aumentar los precios de las acciones de empresas mediocres, ha surgido la tendencia a in- 
dexar las opciones sobre acciones según los competidores o según el índice Standard de 
Poor's 500.% Por ejemplo, General Electric ofreció a su director general 250.000 unida- 
des del plan de acciones por rendimiento (PSU por performance share units) vinculadas 
a metas de rendimiento a cinco años, La mitad de las unidades del PSU se convierten en 
acciones de GÉ solo si la empresa logra un promedio de 10% de crecimiento anual de sus 
operaciones. La otra mitad se convierte en acciones solo si el rendimiento total para los 
accionistas iguala o supera el índice $4P 500,102 

3, Método de fondos estratégicos: el método de fondos estratégicos impulsa a los ejecu- 
tivos a considerar los gastos de desarrollo diferentes de los gastos que se necesitan para 
las operaciones corrientes. Los estados contables de una unidad empresarial registran los 
fondos estratégicos como una partida separada por debajo del ROI actual. Por lo tanto, 
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AGURA 11-3 


la administración 
de incentivos 
estratégicos 


Fortaleza del nmegocioPosición competitiva 
Alta Baja 


ROI (50%) 


Atracción de la Industria 


Baja 


vcon base en Paul J, Stonich, “The Performance Measurement and Reward System: Critical to Strategic 


Management”, Organizational Dynamics (invierno de 1934), pp. 45-47. 


es posible distinguir entre el monto de los gastos consumidos en la generación de ingre- 
sos corrientes y el monto invertido en el futuro de una empresa. De esta forma, un admi.- 
nistrador puede ser evaluado a corto como a largo plazo y tiene un incentivo para 
invertir fondos estratégicos en el futuro. Por ejemplo, comienza con las ventas totales de 
una unidad (12,3 millones de dólares), le resta el costo de ventas (6 9 millones de dóla- 
res), lo que arroja un margen bruto de 5 4 millones. Posteriormente le resta los gastos ge- 
nerales y administrativos (3,7 millones), lo que deja un beneficio de explotación o 
retorno de la inversión de 1,7 millones. Hasta ahora, este es el procedimiento estándar de 
la contabilidad. El enfoque estratégico de los fondos va un paso más allá al restarle adi- 
cionalmente 1 millón para "fondos estratégicos y gastos de desarrollo.” Esto se traduce 
en un beneficio antes de impuestos de 700.000, con lo cual este enfoque estratégico de 
fondos es una buena manera de asegurarse de que el gerente de una unidad de alto ren- 
dimiento (por ejemplo, la estrella) no solo genera 700.000 dólares en retorno de la inver- 
sión, sino que también invierte 1 millón en la unidad para su continuo crecimiento, 
También asegura que un gerente de una unidad de desarrollo esté debidamente evaluado 
sobre la base del crecimiento de la participación del mercado y el desarrollo de produc- 
tos, y no solo según el retorno de la inversión y el hujo de caja. 


Una manera eficaz de lograr los resultados estratégicos deseados a través de un sistema 


de recompensa consiste en combinar los tres enfoques: 


l. Separar los fondos estratégicos de los fondos de corto plazo, como se hace en el método 


de fondos estratégicos. 


2. Desarrollar una gráfica de factores ponderados de cada UEN, 
3, Medir el rendimiento sobre tres bases: los beneficios antes de impuestos indicados por el 


enfoque de fondos estratégicos, los factores ponderados y la evaluación de largo plazo del 
rendimiento de las UEN y la empresa. 
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Genentech, General Electric, Adobe, IBM y Textron son algunas empresas en las que los 
salarios de la administración de alto nivel están sujetos al logro de los objetivos estratégicos 
de la empresa.” 

La junta directiva y la alta dirección deben tener cuidado al desarrollar un plan de com- 
pensación para que alcance los objetivos apropiados, Una razón por la cual los altos ejecuti- 
vos son a menudo criticados por habérseles pagado en exceso (la relación entre el director 
general y un trabajador con un salario promedio es actualmente de 400 a 1)*” es que en un gran 
número de empresas los incentivos con el fin de aumentar el crecimiento de las ventas son su- 
periores a los de la nqueza del accionista, lo que resulta en que demasiados ejecutivos busquen 
el crecimiento en detrimento del valor del accionista.!!? 


Resumen del CAPÍTULO 


Tener una administración estratégica sin evaluación ni control es como jugar fútbol sin por- 
tería. Á menos que la administración estratégica mejore el rendimiento, es solamente un 
ejercicio. En los negocios, la medida final de rendimiento es obtener ganancias. 51 las per- 
sonas no están dispuestas a pagar más de lo que cuesta fabricar un producto o proporcionar 
un servicio, ese negocio dejará de existir. El capítulo 1 explica que las organizaciones que 
se basan en una administración estratégica superan a las que no lo hacen. La cuestión es: 
¿cómo se mide el rendimiento? ¿Es suficiente medir las ganancias? ¿Comunica el estado de 
resultados todo lo que se necesita saber? El método acumulativo de contabilidad permite 
contabilizar una venta aunque todavía no se haya recibido el efectivo. Por lo tanto, una em- 
presa podría ser rentable, pero aun así quebrar por no poder pagar sus cuentas, ¿Son las ga- 
nancias el monto de efectivo disponible al final del año después de pagar los costos y gastos? 
Pero, ¿qué pasaría si hiciera una venta grande en diciembre y fuera necesario esperar hasta 
enero para recibir el pago? Al igual que las tiendas al detal, quizá sea conveniente usar un 
año fiscal que termine el 31 de enero (para incluir los artículos navideños devueltos que se 
compraron en diciembre) en vez de un año calendario que finalice el 31 de diciembre. ¿De- 
ben dos administradores recibir el mismo bono cuando sus divisiones obtienen las mismas 
ganancias, aunque una división sea mucho más pequeña que la otra? ¿Qué pasa con el ad- 
ministrador que dirige la introducción de un nuevo producto el cual no obtendrá ganancias 
hasta dentro de dos años? 

La evaluación y el control son las partes más difíciles de la administración estratégica. 
Ninguna medida puede decir lo que se necesita saber. Por este motivo, se deben usar no solo 
las medidas tradicionales de rendimiento financiero, como las ganancias netas, el ROI y el 
EPS, sino que también es necesario considerar el uso del EVA o MVA, así como un cuadro de 
mando integral, entre otras posibilidades. Además, la ciencia informa que el intento de medir 
algo afecta al objeto de estudio. La medición del rendimiento puede generar acciones onrienta- 
das hacia el corto plazo y el desplazamiento de metas. Por esta razón, los expertos sugieren 
que se deben usar múltiples medidas de solo las cosas que ofrecen un panorama significativo 
y confiable de los acontecimientos; es decir, medir el 20% de los factores que determinan el 
80% de los resultados. Después de haber aplicado las medidas de rendimiento adecuadas, es 
posible saber si la estrategia fue exitosa. Como muestra el modelo de administración estraté- 
gica que se presenta al inicio de este capítulo, los resultados medidos del rendimiento empre- 
sarial permiten decidir si se necesita reformular la estrategia, mejorar su implementación o 
reunir más información sobre los competidores. 
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ECOFBITS 


» En2007, cl 64% de las empresas de Fortene Global 100 
publicaron un informe de Responsabilidad Social Cor- 
porativa explicando su desempeño económico, ambien- 
tal y social. 

= Más de 4.000 organizaciones de más de 100 países son 
miembros de United Nations Global Compact. Tres de 
los 10 principios son: 

: «Apoyar el enfoque preventivo que favorezca el ambiente. 


« Adoptar iniciativas para promover mayor responsa- 
bilidad ambiental. 

s Alentar el desarrollo y la difusión de tecnologías 
respetuosas del ambiente.!!* 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1, ¿La figura 11.1 es un modelo realista del proceso de eva- 
lación y control? 

2, ¡Cuáles son algunos ejemplos de controles de desem- 
peño? ¿De controles de salida? ¿De controles de entrada? 

3, ¿El EVA es una mejora del ROI, ROE o EPS? 


4, ¿Qué tanto puede confiar un administrador en un precio 
de transferencia como sustituto de un precio de mercado 
para medir el rendimiento de un centro de utilidades? 

5. Es el proceso de evaluación y control un sistema ade- 
cuado para una empresa que destaca la creatividad? ¿Son 
compatibles el control y la creatividad? 


EJERCICIO DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


Cada año, la revista Fortune publica un artículo htulado "Las 
empresas más admiradas en Estados Unidos”, que enumera 
las diez empresas más reconocidas de Estados Unidos y del 
mundo. Las clasificaciones de Fortune se basan en puntua- 
ciones otorgadas a empresas que cotizan en la Bolsa en rela- 
ción con lo que la revista denomina "ocho características 
dave de reputación”: innovación, gestión humana, uso de los 
activos empresariales, responsabilidad social, calidad de la 
administración, solidez financiera, valor de la inversión a 
largo plazo y calidad de los bienes o servicios. En 2008, For- 
tune le encargó a Hay Group que encuestara a más de 3.700 
personas de múltiples industrias. Los encuestados debían ele- 
gir a las empresas que más admiraban, sin importar la indus- 
tra. Formne ha publicado esta lista desde 1982, La lista 
Fortune de 2008 sobre las diez empresas más admiradas in- 
cluye (comenzando con la número 1) a Apple, Berkshire Hat- 
haway, General Electric, Google, Toyota Motor, Starbucks, 
FedEx, Procter € Gamble, Johnson « Johnson y Goldman 
Sachs Group. Las diez siguientes mejores empresas fueron, 
en su orden, Target, Southwest Airlines, American Express, 


BMW, Costco Wholesale, Microsoft, United Parcel Service, 
Cisco Systems, 3M y Nordstrom.!!* 

Castro anos antes, es deciren 2004, la lista de las empre- 
sas más admiradas en los Estados Unidos era: Walt-Man, 
Bershire Hathaway, Southway Arrlines, General Electric, Dell 
Computer, Microsoft, Johnson £ Johnson, Starbucks, FedEx 
e IBM.43 


2 ¡Por qué la empresa más admirada en EE, UU. en 2004 
(Wal-Mart) salió de la lista de las primeras 10 en 2008? 

2 ¡Por qué luego de que Apple ni siquiera estuviera en la 
lista de las primeras 10 en 2004 pasó a ser la No. 1 en 
2008? 

? ¡Cuáles empresas aparecieron en ambas listas de las 10 
primeras? ¿Por qué? 

2 ¡Porqué algunas empresas salieron de la lista entre 2004 
y 2008 y por qué otras lograron ingresar? 

2 ¡Cuáles empresas considera usted que deberían estar en 
la lista de las más admiradas de este año? ¿Por qué? 


Realice uno de estos ejercicios: 


1. Vaya a la biblioteca y busque un artículo de Fortune so- 
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2, Teniendo en cuenta el posible impacto del calentamiento 
global en diversos sectores industriales, ¿cuáles empresas 
podrían estar en la lista de las "Compañías más admira- 


bre "Las empresas más admiradas” de la década de los das" de Fortune dentro de 10 años? 


ochenta o principios de los noventa y compárcla con la úl- 
tima lista publicada (vea www.fortune.com para obtener 
la última). ¿Qué empresas ya no están entre las diez me- 


3, Compare la lista de Fortune con la del Reputation Insti- 
tute (www.reputationinstitute.com). ¿Por qué existe dife- 


jores? Elija una de ellas e investigue por qué no está en la encia entre las clasificaciones? 
lista, 
TÉRMINOS CLAVE 
Auditoría administrativa (p. 369) Desplazamiento de metas (p. 378) Rendimiento (p. 358) 
Benchmarking o comparación de Flujo de efectivo libre (p. 363) Rendimiento sobre la inversión (ROI) 
parámetros (p. 371) Flujo de efectivo operativo (p. 363) (p. 362) 
Centro de beneficios (p. 370) Ganancias por acción (EPS) (p. 362) Rendimiento sobre patrimonio (ROE) 
Centro de costos estándar (p. 370) Gestión de riesgos empresariales (ERM) (p. 363) 
Centro de gastos (p. 370) (p. 361) Serie de normas 150 9000 (p. 359) 
Centro de ingresos (p. 370) Medidas de rendimiento clave (p.366) —— Seriede normas 180 14000 (p. 359) 
Centro de inversión (p. 371) Método de evaluación de largo plazo Suboptimización (p. 379) 
Centros de responsabilidad (p. 169) tp. 381) Sustitución del desempeño (p. 378) 
Controles de dirección (p. 358) Método de factores ponderados (p. 381) Valor de mercado agregado (MVA) 
Controles de entrada (p. 359) Método de fondos estratégicos (p. 381) (p.365) 
Controles de salida (p. 359) Orientación de corto plazo (p.377) Valor económico agregado (EVA) 
Controles del desempeño (p. 359) Planificación de recursos empresariales a 
Controles de dirección (p. 358) (ERP) (p.375) Valor para los accionistas (p. 363) 
Costeo basado en actividades (ABC) Precio de transferencia (p. 370) 

(p.360) Proceso de evaluación y control (p. 354) 
Cuadro de mando integral (p. 366) Regla 80/20 (p. 379) 
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Caso final de la parte cuatro 
HEWLETT-PACKARD ADQUIERE A EDS 


BA 13 de mayo de 2008, Hewlett-Packard (HP) anunció 
la adquisición, por 13.900 millones de dólares, de la em- 
presa Electronic Data Systems (EDS), una compañía de 
servicios de tecnología. La unión de HP y EDS con- 
formó un formidable proveedor de servicios de tecnolo- 
gía con 38.000 millones de dólares en ingresos, lo cual 
le permitió a HP competir mejor con IBM, que contro- 
laba más del 7% del mercado de servicios que ascendía 
a 748 000 millones de dólares. Los servicios técnicos in- 
cluyen la administración de los centros de datos de gran- 
des empresas y de los gobiernos o el manejo de diversos 
procesos como el de personal o la tramitación de recla- 
maciones., En el momento de la adquisición, IBM era la 
empresa líder en el área, con EDS en segundo lugar pero 
con márgenes de beneficio mucho más bajos; HP se en- 
contraba en el quinto lugar. 

Fundada por Ross Perot en 1962, EDS fue pionera 
en el negocio de la administración de datos externos. Pe- 
rot vendió a EDS a General Motors (GM) en 1984, pero 
con la compra GM no pudo lograr ninguna sinergia y 
vendió la empresa en 1996. Las ganancias previas de 
EDS se convirtieron en pérdidas durante la crisis tecno- 
lógica en 2000; sin embargo, la empresa llegó a ser ren- 
table una vez más, pero con menores márgenes. EDS era 
lenta en responder a la amenaza de sus rivales de la India 
que ofrecían servicios a precios mucho más bajos. La 
compañía aumentó la contratación en el extranjero y ob- 
tuvo el control de Mphasi5, una empresa de servicios de 
la India, MphasiS podía operar de forma independiente, 
con su propia fuerza de ventas y base de clientes, por lo 
que EDS no logró mucha sinergia desde su adquisición, 
En 2008, EDS tenía alrededor de 45.000 personas que 
trabajaban deslocalizadamente (offshore) y tenía previsto 
contratar más, Sin embargo, las mejores empresas de ser- 
vicios tenían una gran cantidad de mano de obra a bajo 
costo con operaciones estrechamente integradas para que 
los empleados con habilidades diferentes pudieran cola- 
borar sin problemas. Este era el caso de IBM, Accenture 
y compañías indias como Tata Consultancy Services, 


Este caso fue escrito por J. David Hunger para la 12.* edición de Ad- 
ministración estratégica y política de los negocios y la 12 edición de 
Conceptos en dirección estratégica y política de empresa. Todos los 
derechos reservados, O 2008 por J, David Hunger. Reproducido con 


pero no el de EDS o HP. Al referirse a la compra de EDS 
por HP, N. Venkat Venktraman, director del Departa- 
mento de Sistemas de Información en la Escuela de Ad- 
ministración de la Universidad de Boston, dijo: "El 
sector servicios está pasando por un gran cambio y esta 
fusión no se ha ocupado de los desafíos mundiales de los 
servicios de entrega que HP encara”. 

Fundada en 1940 por Dave Packard y Bill Hewlett en 
un garaje en Palo Alto (California), Hewlett-Packard 
pronto desarrolló una reputación por la fabricación de dis- 
positivos de medición y pruebas de alta calidad. Haciendo 
hincapié en sus raices de ingeniería, los dos fundadores 
trabajaron duro para desarrollar una fuerte cultura corpo- 
rativa de la empresa. Su filosofía de administración seco- 
noce como "HP Way”, compuesta por cinco valores 
o Tenemos confianza y respeto por las personas. 

O Nos centramos en un alto nivel de logro y 
contribución. 

O Buscamos un alto nivel de los negocios con una 
mtegridad absoluta. 

O Logramos nuestros objetivos comunes a través del 
trabajo en equipo. 

A Incentivamos la flexibilidad y la innovación. 


Estos valores continuaron enfatizándolos los direc- 
tores ejecutivos siguiendo los pasos de los fundadores. 
Hasta que Carleton (Carly) Fiorina fue contratada como 
directora ejecutiva en 199%, HP había sido conocida 
principalmente por su excelencia en ingeniería, pero no 
por su comercialización. Por ejemplo, la empresa desa- 
rolló la primera calculadora de mano, un producto de 
calidad largamente acariciado por los ingenieros, pero 
nunca se introdujo o implementó un precio para el mer- 
cado masivo. Fiorina se lamentó de que Dell ofreciera 
productos de información tecnológica "de bajo costo y 
baja tecnología” e IBM ofreciera productos de "alta tec- 
nología y alto costo”, mientras que HP estaba atascada 
en algún lugar entre esas empresas. Ella quería ofrecer 
asus clientes "productos de alta tecnología y bajos cos- 
tos” mejorando la comercialización de los productos 
destacados de la compañía. Durante su mandato, HP ad- 
quirió a Compag, la empresa de computadoras persona- 
les. También trató de comprar la unidad de servicios 
informáticos de Price WaterhouseCoopers en 2000, pero 
perdió frente a IBM. Problemas al integrar la orienta- 


ción de Compaq de mercado-medio con la gama alta de 
HP condujeron a su despido por la junta directiva en 
2005. 

orina fue remplazada por Mark Hurd, conocido 
por ser un estricto administrador de operaciones, quien 
se comprometió a centrarse en la implementación, Hurd 
había llegado de NCR en Dayton (Ohio), donde había 
sido presidente y director ejecutivo. Hurd objetó la ma- 
triz sobre la estructura administrativa iniciada por Fio- 
rina y le dio de nuevo mayores responsabilidades a los 
gerentes de las unidades de negocio. Según Hurd, 
"mientras más responsabilidades le pueda asignar a us- 
ted, más fácil le será demostrar su gran desempeño. 
Cuanto más se use una matriz, más fácil será culpar a 
otro”. También rompió la centralización de la fuerza de 
ventas y asignó personal de ventas a cada unidad de ne- 
gocio. Ahora las unidades de negocio controlaban más 
del 70% de sus gastos presupuestarios, frente a solo el 
30% en la época de Fiorina. Entre otros cambios, Hurd 
contrató ejecutivos de fuera de la empresa y redujo los 
costos mediante el despido de 14.500 trabajadores de 
una planta de personal de 150.000. Prith Banerjee, 
nuevo director del departamento de 1+D de HP, trabajó 
para hacer más eficiente el famoso laboratorio de inves- 
tigación de HP, mediante la reducción del número de 
proyectos de 150 a 20 0 30, Ahora, los investigadores es- 
tarían compitiendo por el dinero y la mano de obra en los 
proyectos que proponían, además de cumplir con los 
planes de negocio para una revisión de la junta directiva. 
Hurd sabía que tenía que hacer más cambios para mejo- 
rar la posición competitiva de HP. El negocio de la in- 
formática corporativa de HP, parecía incapaz de 
competir contra IBM y Dell. Los márgenes se basaban 
enel negocio de las impresoras, el cual constituía el 85% 
de las fuentes de utilidades de HP. 


CAPÍTULO 11 


Evaluación y control 


Hewlett-Packard se organizó en tres grupos princi- 
pales: imágenes e impresión (27% de los ingresos), sis- 
temas personales (35%) y soluciones tecnológicas, 
compuesto por el segmento de almacenamiento empre- 
sarial y servidores (18%), el segmento de servicios de 
HP (16%) y el segmento de software de HP (2%), Un 
segmento de negocio adicional fue el de servicios finan- 
cieros y otros (2% de los ingresos). 

Á pesar de que Hurd trabajaba duro para cambiar la 
empresa mediante el refuerzo de las operaciones de HP, 
muchos de los mandos medios de HP seguían en el es- 
tilo suave y colegiado de la filosofía de "HP Way”. Esta 
cultura se adaptaba al estilo relajado y casual, común en 
Silicon Valley (California), y fue parte del alma de la 
compañía. Allí la gente comía atún en la cafetería, Por el 
contrario, EDS fue fundada en Plano (Texas), por el es- 
tricto empresario Ross Perot, quien se postuló para pre- 
sidente de EE, UU, como candidato independiente en 
1992 y 1996. Reflejando el estilo de Perot, la cultura 
corporativa de EDS fue militar, estricta y sera. La gente 
usaba corbata y comía came y papas fritas en la cafete- 
ría de EDS. 

Una de las ventajas de EDS es que era la mayor em- 
presa de servicios proveedora de hardware o software in- 
dependiente. Según Hurd, a pesar de que EDS seguiría 
asesorando a los clientes en la compra de sistemas de to- 
dos los vendedores, probablemente estos clientes presta- 
rían más atención cuando las cajas procedieran de HP. 
Sin embargo, una desventaja de la adquisición fue el cho- 
que de culturas que se derivó de la integración de EDS en 
las operaciones de HP, Á pesar de que un analista co- 
mentó que el estilo operativo de Hurd hizo de él "un tipo 
de EDS sentado sobre la cima de la HP Way”, otros se 
preguntaban si la adquisición de EDS sería tan problerná- 
tica como la fusión de Compag. 


Introducción al 
análisis 
de casos 


CAPÍTULO 172 
Sugerencias para el 
análisis de casos 


fundador del Centro de Investigación y Análisis Financiero 
A (CFRA por las siglas de Center for Financial Research E Analysis), trabaja con un 
equipo de 15 analistas para examinar bases de datos financieras y archivos financieros 
' públicos de 3.600 empresas, en búsqueda de incongruencias y métodos contables 
FP "agresivos”. 5chilit llama esta búsqueda de debilidades ocultas en el desempeño de una 
empresa contabilidad forense. “Soy como un periodista-investigador*”, explica. “Me interesa encon- 
trar empresas de las cuales la opinión general es que son muy sanas, pero si uno escarba un poco 
más, descubre que el emperador no usa la ropa que uno cree”.? Aconseja que cualquiera que esté 
interesado en analizar una empresa debe revisar profundamente sus estados financieros. Por ejern- 
plo, cuando el CFRA notó que Kraft Foods realizó adquisiciones por 122 millones de dólares en 2002, 
pero mostró 539 millones de dólares como activos por "buen nombre” (goodwil) relacionados con 
las compras, concluyó que la empresa estaba rellenando sus ingresos con ganancias obtenidas an- 
teriormente. Según Schilit, las inusualmente altas ganancias por el goodwilí, relacionadas con las 
adquisiciones recientes, son una bandera roja que sugiere un problema subyacente. 
5chilit propone una lista de puntos que se deben examinar en busca de banderas rojas: 


a El flujo de efectivo de las operaciones debe exceder al ingreso neto: si el flujo de efecto 
de las operaciones cae por debajo del ingreso neto, podría significar que la empresa está 
generando parte de sus ingresos con la venta de activos, préstamos o combinación de estas 
cifras. 5chilit afirma: "Usted pudo haber detectado los problemas en Enron haciendo sola- 
mente esto”.* 

A Las cuentas por cobrar no deben aumentar más rápido que las ventas: una empresa que 
enfrenta una disminución de las ventas puede mejorar su aspecto financiero si infla las 
cuentas por cobrar con ventas futuras proyectadas o mediante ventas a clientes insolven- 
tes. "Es como enviar un contrato por correo a una persona muerta y después contarlo como 
una venta”, explica Schilit.* 

Mm Los márgenes brutos no deben fluctuar con el paso del tiempo: un cambio de los márgenes 
brutos mayor que 2% en cualquier dirección de un año a otro requiere una revisión minu- 
ciosa, ya que podria significar que la empresa está utilizando otros ingresos, como las ven- 
tas de activos o aplicaciones por castigos de cartera, para incrementar los beneficios. 
5unbeam reportó un aumento de 10% de sus márgenes brutos justo antes de ser investi- 
gada por la SEC, 


Objetivos de aprendizaje 
Después de leer este capítulo, usted será capaz de: 


2 Investigar la situación del caso según se ' Usar la auditoría estratégica como un método 
requiera. para organizar y analizar la información de 
casos. 


s Analizar los estados financieros usando 
indices y estados de base comun. 


a La información sobre la alta dirección y la junta directiva se debe examinar cuidado- 
amente: cuando Schilit supo que el presidente de Checkers Restaurants había in- 
duido a sus dos hijos en la junta directiva, advirtió a los inversionistas sobre el 
nepotismo. Dos años después, la enorme deuda de Checkers hizo que sus acciones ca- 
yeran 85% y los tres miembros de la familia fueron obligados a dejar la empresa. 

A Las notas al pie de página son importantes: cuando las empresas cambian sus supues- 
tos contables para que sus estados sean más atractivos, con frecuencia modifican sus 
fundamentos en las notas al pie. A 5chilit le desagradan las empresas que aumentan 
la vida depreciable de sus activos. "Existe solo una razón para hacer eso (agregar un 
centavo o dos a los ingresos) y me hace desconfiar de la administración". * 


Schiltt se gana la vida mediante el análiss de empresas y la venta de sus informes a in- 
versionistas. Los reportes anuales y los estados financieros proporcionan mucha informa- 
ción sobre la salud de una organización, aunque es difícil encontrar áreas problemáticas 
cuando la administración manipula las cifras para que las empresas parezcan más atracti- 
vas de lo que son. Fue por esto que Michelle Leder creó www.footnoted.org. A ella le 
gusta resaltar “las cosas que las compañías ocultan al presentar sus archivos y documen- 
tos ante la SEC”.* Este tipo de análisis de investigación detallado es una parte clave del es- 
tudio de casos de estrategia. Este capitulo proporciona diversas técnicas analíticas y 
sugerencias para conducir el análisis de casos. 


PARTE 5 - Introducción al anúlisis de casos 


| 2. | El método de casos 


ES El análisis y debate de problemas de casos ha sido el método más popular para enseñar estrategia 
y política durante muchos años. El método de caso ofrece la oportunidad para pasar de un enfoque 
estrecho y especializado que destaca las técnicas funcionales a un análisis más amplio y menos 
preciso de la organización en general. Los casos presentan situaciones de negocios reales y permi- 
ten examinar empresas tanto exitosas como no exitosas, En el análisis de casos, se le podría pedir 
que estudie de manera crítica una situación en la que un administrador tuviera que tomar una de- 
cisión de importancia organizacional a largo plazo. Este enfoque le da una idea de lo que sería en- 
frentar la toma e implementación de decisiones estratégicas, 


124 Investigación de la situación del caso 


Usted no debe limitarse a la información escrita del caso, a menos que su profesor establezca 
lo contrario. $1 es posible, debe llevar a cabo una investigación sobre el entorno. Verifique la 
fecha de elaboración o actualización de cada caso (generalmente es la fecha más cercana que 
se menciona) para saber cuándo ocurrió la situación y después revise las publicaciones de ne- 
gocios de ese periodo. Comprender la economía de esa época le ayudará a evitar errores praves 
en su análisis; por ejemplo, sugerir una venta de acciones cuando el mercado de valores está a 
la baja permanente o adquirir más deuda cuando la tasa de interés preferencial es mayor de 15%. 
La información sobre la industria permitirá entender las actividades competitivas. Nota impor- 
tante; en su investigación, no vaya más allá de la fecha de elaboración o actualización del caso 
a menos que así lo indique su profesor 

Utilice servicios de información computarizados, empresariales e industriales, como Com- 
pustat, Compact Disclosure y CD/nternational, disponibles en CD-ROM o en la biblioteca en lí- 
nea. En internet, el Directorio Corporativo en Línea de Hoover's (www.hoovers.com) y la base de 
datos Edgar de la Comisión de Valores y Cambios (www.sec. gov) proporcionan acceso a informes 
corporativos anuales y formas K-10. Este entomo le permitirá apreciar la situación como la expe- 
nmentaron los que participaron en el caso, Utilice un buscador como Google para encontrar infor- 
mación adicional sobre la industria y la empresa. 

El informe anual y la forma 10-K de la SEC del año del caso pueden ser muy útiles. De 
acuerdo con la empresa de encuestas Yankelovich Partners, ocho de cada diez administradores 
de cartera y 75% de los analistas de valores se basan en informes anuales cuando toman deci- 
siones £ Dichos reportes contienen no solo los usuales estados financieros del balance general 
y el estado de resultados, sino también estados de flujos de efectivo y notas sobre los estados 
financieros que indican por qué se tomaron ciertas acciones. Las formas 10-K incluyen infor- 
mación detallada que usualmente no está disponible en un informe anual. Las formas 10-Q in- 
cluyen informes financieros trimestrales. Las formas 14-A contienen información detallada 
sobre los miembros de la junta directiva de una empresa y las declaraciones de poderes para las 
reuniones anuales. El apéndice 12.A sugiere algunos recursos disponibles para investigar la 
economía y la industria de una organización. 

Advertencia: antes de buscar información adicional sobre la empresa descrita en un caso par- 
ticular, pregunte a su profesor sies conveniente hacerlo para su trabajo en clase. 5u profesor de es- 
trategía podría pedirle que permanezca dentro de los límites de la información del caso, como la 
fecha de elaboración o actualización proporcionada en el libro. Esto será normalmente más acep- 
table cuando se conoce el entorno social de la época del caso, 


CAPITULO 12 Sugerencias para el análisis de casos 


12.3 Análisis financiero: un lugar para iniciar 


Una vez que haya leído el caso, un buen lugar para comenzar su análisis son los estados financie- 
ros. El análisis de indicadores es el cálculo de índices a partir de datos obtenidos en los estados 
financieros para identificar las posibles fortalezas o debilidades financieras. Por lo tanto, es una 
parte valiosa del análisis FODA.. Una revisión de los índices financieros clave le puede ayudar a 
evaluar la situación general de una empresa e identificar algunas áreas con problemas. Los índices 
son útiles, sin que importe el tamaño de la empresa, ya que permiten comparar los índices de la 
empresa con los promedios de la industria. La tabla 12-1 enumera algunos de los índices financie- 
ros más importantes: 1) índices de liquidez, 2) índices de rendimiento, 3) indices de actividad, 
4) índices de endeudamiento, 


CIA AA Análisis financiero de indicadores 


1. Índices de Bquidez 


Razón circulante Activos circulantes Decimal Indicador de corto plazo que muestra la 
Pasivos circulantes capacidad de la empresa para pagar sus 
pasivos a corto plazo con los activos a 
corto plazo; cuántos de los activos 
circulames están disponibles para cubrir 
Prueba ácida Decimal Medidas de la capacidad de la empresa 
a partir de los activos circulantes, 
Inventario sobre capital Inventario Decimal Medida para el resultado del inventario; 
neto de trabajo Activos circulantes — pasivos. mide el grado de amenaza por cambios 
circulantes desfavorables en el inventario mediante 


la relación entre el inventario y los 
activos circulantes menos los pasivos 


circulantes, 

Razón de efectivo Efectivo + equivalentes de efectivo Decimal Mide el grado en el que el capital de la 

Pasivos circulantes empresa está en efectivo O sus 
equivalentes; muestra cuánto de las 
obligaciones corrientes puede pagarse 
con efectivo o activos de fácil 
2. Índices de rentabilidad convertibilidad en efectivo. 
Margen de utilidad neta — Utilidad neta después de impuestos — Porcentaje Muestra cuánta utilidad después de 
Ventas netas impuestos se generó por cada dólar de 

Ventas. 

Margen de utilidad bruta — Ventas — costo de los bienes vendidos — Porcentaje — Indica el margen total disponible para 

Metas netas. cubrir otros gastos más allá del costo de 


los bienes vendidos y mantener la utilidad, 
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TABLA 12-1 


capital (ROBE) 
Ganancias por acción 
(EPS) 


Rotación de inventario 


Días de inventario 


Rotación de capital de 
trabajo neto 


Rotación de activos 


Rotación de activos fijos 


Periodo promedio 
de cobro 


Rotación de cuentas 


Periodo de cuentas por 
pagar 


Días de efectivo 


Análisis financiero de indicadores 


Utilidad neta después de impuestos 


Total de activos 


Utilidad neta después de impuestos 


Capital de los accionistas 


Utilidad neta después de impuestos 


— dividendos de acciones 


COMUNES 


Ventas netas 
Inventario 


Inventario 


Costo de bienes vendidos +365- 


Ventas nelas 
Capital de trabajo neto 
Total de activos 
Ventas 


Cuentas por cobrar 
Ventas anuales> 365 


Ventas a crédito anuales 
Cuentas por cobrar 


Cuentas por pagar 
Compras por año+365 


Efectivo 
Venlas netas por año+365 


Ñ Er ento 001 
total de activos utilizados en la 
empresa; es una medida de la eficiencia 
de la administración que muestra el 
rendimiento sobre todos los activos que 
están bajo su control, sin que importe la 
fuente de financiamiento, 

Mide la tasa de rendimiento sobre el 
valor en libros de la inversión total de 
los accionistas en la empresa. 

Muestra las ganancias después de 


impuestos generadas por cada acción 
común u ordinaria. 


Mide el número de veces que el 
terminados se renueva ose vende durante 
un periodo, generalmente un año, 
Mide el número de días que la empresa 
bene inventario disporible en cualquier 
momento. 

Mide con cuánta eficacio se usa el capital 
de trabajo 


Mide la utilización de todos los activos 
de la empresa; mide cuántas ventas se 
generan por cada dólar de activos, 
Mide la utilización de los activos fijos 
de la empresa (por ejemplo, planta y 
equipo), mide cuántas ventas se 
generan por cada dólar de activos fijos. 
Índica el tiempo promedio en días que 
una venta después de realizarla 
(recuperación de cartera); puede 
compararse con los términos de crédito 
que la empresa ofrece a sus clientes, 
Indica el número de veces que las 
cuentas por cobrar se renuevan durante el 
periodo (generalmente un año). 
Indica el tiempo promedio en días que la 
acrédito, 

Indica el nómero de días de efectivo 
disponible, con los niveles de ventas 
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MITE Análisis financiero de indicadores 


interpretación 


4. Índices de endeudamiento 


Razón de deuda a Total de pasivos Porcentaje — Mide el grado enel que los fondos 

activo Total de activos prestados se han usado para financiar los 
activos de la empresa. 

Razón de deuda a capital Total de pasivos Porcentaje — Mide los fondos proporcionados por los 

Capital de los accionistas sercedores con relación a los fondos 

Relación de deuda a largo Deuda a largo plazo Porcentaje Mide el componente a largo plazo de la 

plazo y estructura de ani | estructura de capital. 

capital 

Índice de coberturas de Utilidad antes de impuestos Decimal Indica la capacidad de la empresa para 

intereses + gastos financieros cubrir sus costos de intereses amales. 

Cobertura de cargos Utilidad antes de impuestos + Decimal Mide la capacidad de la empresa para 

Gastos financieros +gastos por 
Relación de pasivos Pasivos circulantes Porcentaje Mide la porción del financiamiento a 
circulantes a capital Capital de los accionistas. corto plazo en comparación con la 
5. Otros índices 
Razón precio-ganancias Precio de mercado por acción Decimal Indica la evaluación del mercado actual 
Utilidades por acción de una acción con base en sus ganancias; 

muestra cuánto está dispuesto a pagar el 
inversionista por cada dólar de ganancias. 

Razón de pagos de Dividendos anuales por acción Porcentaje Mide el porcentaje de utilidad que se 

dividendos Utilidades anuales por acción paga como dividendos, 

dividendos de acciones Precio de mercado actual por dividendos para los accionistas comunes 

comunes acción ál precio de mescado actual. 


Notú: al usar índices pará realizar un análisis, es necesario calcular los índices de la organización y compararlos con los indices promedio y los 
cuartiles de la industria específica, Consultar los datos promedio de la industria en Standard £ Poor's y Robert Morris Associates, Agradecemos 
de manera especial al doctor Moustafa H, Abdelsamad, decano de la Escuela de Administración de Texas AG£M University, de Corpus Christi 
(Texas), por definir estos índices. 


ANÁLISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 


No elabore un cuadro que incluya todos los índices (a menos que su profesor lo requiera así), 
sino seleccione y analice únicamente los índices que ejercen influencia en los problemas de 
la empresa. Por ejemplo, las cuentas por cobrar y el inventario pueden ser una fuente de fon- 
dos. Si las cuentas por cobrar y los inventarios son el doble del promedio de la industria, re- 
ducirlos puede proporcionar el efectivo necesario, En esta situación, el informe del caso debe 
incluir no solo las fuentes de los fondos, sino también la cantidad de dinero disponible para 
su uso. Compare estos índices con los promedios de la industria para saber si la empresa está 


Introducción al anúñlisis de casos 


| ¿Conoce el comercio de car- 
bono, los derechos de emi- 
F sión, los limites máximos y su 
"comercio, O los CRE? Estos son 
( términos que escucharemos mu- 
do más en los próvwimos años. El con- 
cepto de comercio de carbono es algo que en un futuro no 
muy lejano va a afectar al balance general y elestado de re- 
sultados de todas las empresas, especialmente las que ten- 
gan operaciones internacionales. Es una manera de dar 
cuenta de las iniciativas de sostenibibdad ambiental. 

El Protocolo de Kioto estableció un programa de inter- 
cambio de emisiones que determina un límite anual de los 
gases de efecto invernadero que emiten las fábricas de cada 
país. Los paises firmantes del pacto, entre ellos Canadá, Ja- 
pán y la Unión Europea, fueron capaces de comerciar entre 
ellos los excedentes y déficits de las emisiones. Además, los 
palses o las empresas podrian invertir en proyectos en pal- 
ses en desarrollo que reduzcan las emisiones y utilizar esas 
reducciones para cumplir sus propios objetivos. 

En 2005, la Unión Europea puso en marcha un sistema 
de comercio que permite a las plantas individuales vender 
los derechos de crédito que logren por reducir las emisiones 
de gases de efecto invernadero. 5e creó un bien comercia- 
ble, el Certificado de Reducción de Emisiones (CRE), el cual 
daba la posibilidad de que una instalación pudiera emitir 
una tonelada métrica de dióxido de carbono al año. El CRE 
lo habla obtenido previamente otra planta que habla redu- 
cido sus emisiones de dióxido de carbono. (La reducción o 
captura de una tonelada de metano -—que habria ido a la at- 


mústera— valía 21 CRE, debido a un mayor impacto del me- 


2008), pp. 124-132. 


TEMAS DE sostenibilidad ambiental 
d ls. IMPACTO DEL COMERCIO DE CARBONO 


tano sobre el calentamiento global.) Para 2006, un CRE se 
cotizaba enel mercado europeo alrededor de 25 euros con 
un volumen de comercio total de un millón de CRE por día. 
Barclays, Crtibank, Credit 5usse, HSBC, Lehman Brothers y 
Morgan Stanley pronto abrieron mesas donde se negocia- 
ban los CRE en el Canary Wharf de Londres, el centro mun- 
dial de comercio de carbono. En 2007, los comerciantes 
europeos y asiáticos compraban y vendian aproximada- 
mente 60.000 millones de dólares en CRE. 

El comercio de carbono ha creado una gran oportunidad 
tanto para las empresas nuevas como para las establecidas. 
Por ejemplo, Mission Point Capital Partners es una de las más 
de 50 instituciones de capital privado y fondos de cobertura 
especializados en la financiación del carbono y la energía lim- 
pia. Mesion Point creó una empresa conjunta en 2008 con 
GE y AES para desarrollar un gran volumen de créditos de 
emisiones. Estos se venderían a compañías estadounidenses 
como Yahoo! y News Corp, que querian convertirse en 'car- 
bono-neutrales” compensando sus emisiones de carbono. 
Suponiendo que el gobierno federal de EE. UU. estableciera 
rápidamente un mercado de comercio de emisiones con ll- 
mites máximos, los socios de la empresa conjunta esperaban 
producir 10 millones de toneladas de créditos de emisiones 
para 2010. Kevin Walsh, director general de GE Energy Fi- 
nancial Services, afirmó: *Creernos que esto va a ser un mer- 
cado enorme”, 

Fuente A. White, "Environment The Greening af the Balance 
Sheet”, Harvard Business Review (marzo de 2006), pp. 27-28; ML. 
Gunther, "Carbon Finance Comes of Age”, Fortune (28 de abril de 
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aconde con otras firmas de la industria. Los índices industriales anuales y trimestrales se en- 
cuentran en la biblioteca o por internet (vea los recursos para investigación de casos en el 
apéndice 12,A), En los años venideros, esperamos ver ingresos financieros mediante el co- 
mercio de los CRE (Certificados de Reducción de Emisiones), lo que significa que una em- 
presa pueda obtener cierta cantidad de dinero debido a la reducción de las emisiones de 
carbono y venderlos en el mercado abierto. Para aprender cómo el comercio de carbono 
puede afectar a las empresas, vea los Temas de sostenibilidad ambiental. 

El análisis financiero típico de una empresa debe inchuir un estudio de los estados operativos, 
más o menos de cinco años, que incluya un análisis de las tendencias de ventas, beneficios, indica- 
dores financieros como ganancias por acción, razón de deuda a capital, rendimiento sobre la inver- 
de la industria. Como mínimo, el análisis financiero básico debe constar de cinco pasos, así: 


1, Análisis detenido de los estados de resultados y balance general históricos: estos dos 
estados básicos proporcionan la mayor parte de los datos necesarios para el análisis. Los 
estados de flujo de efectivo también pueden ser útiles, 


CAPITULO 12 sugerencias para el análisis de caños 


2. Comparar los estados históricos en el tiempo,si existe una serie de estados que esté dis- 
ponible. 

3, Calcular los cambios que ocurren en las categorías individuales de los estados finan- 
ceros de un año a otro, así como el cambio total acumulado. 

4. Determinar los cambios porcentuales y el monto absoluto. 

5, Ajustarlos de acuerdo con la inflación si esta fue un factor significativo. 


El examen de esta información puede revelar tendencias en desarrollo. Compare las tenden- 
cias de una categoría con las tendencias de categorías relacionadas. Por ejemplo, un aumento de 
las ventas de 15% en tres años puede parecerle satisfactorio hasta que usted observa un incremento 
de 20% en el costo de los productos que se vendieron durante el mismo periodo. El resultado de 
esta comparación podría sugenr que es necesario realizar una mayor investigación del proceso de 
manufactura, Si una empresa reporta un crecimiento fuente del ingreso neto, pero un flujo de efec- 
tivo negativo, esto podría sugerir que la empresa depende de algo distinto de las operaciones para 
que ocurra el crecimiento de los ingresos. ¿Está vendiendo activos o reduciendo la 14D? Si las 
cuentas por cobrar crecen más rápido que los ingresos de ventas, la empresa no está recibiendo el 
pago por bienes o servicios que contabiliza como vendidos, ¿Está la empresa deshaciéndose del 
producto a través de sus distribuidores al final del año para elevar sus ventas anuales reportadas? 
Si es así, espere que los distribuidores regresen el producto no solicitado al mes siguiente, lo que 
reduciría drásticamente las ventas reportadas del año siguiente. 

También deben examinarse otros "trucos comerciales”. Hasta jumo de 2000, a las firmas que 
crecían por medio de adquisiciones se les permitía justificar el costo de la empresa adquirida 
por medio de la unificación de las acciones de ambas. Este enfoque se usó en el 40% del valor 
de las fusiones entre 1997 y 1999, El método de unificación permitía a la empresa adquiriente 
pasar por alto la prima que pagó por la compañía adquirida (el monto por arriba del valor justo 
de mercado de esta, denominado con frecuencia good wilb), Así, cuando PepsiCo decidió ad- 
quirir Quaker Oats por 13.400 millones de dólares en acciones de PepsiCo, este monto no apa- 
reció en el estado financiero de esta empresa. Á partir de junio de 2000, las empresas que se 
fusionan deben usar las reglas contables de "compra", en las que el precio de compra real se re- 
fleja en los estados financieros.* 

análisis de los estados financieros de una corporación multinacional puede volverse muy 
complicado, sobre todo si sus oficinas centrales están en otro país que usa normas contables 
diferentes. Vea el Tema global para saber por qué, en ocasiones, los análisis financieros se 
pueden complicar. 


ESTADOS FINANCIEROS DE BASE COMÚN 


Los estados financieros de base común son los estados de resultados y balances generales en 
los que las cifras en dólares se convierten a porcentajes. Estos estados se usan para identificar 
tendencias en cada una de las categorías o cuentas contables, como el costo de los bienes ven- 
didos como un porcentaje de las ventas (las ventas constituyen el denominador). Para el estado 
de resultados, las ventas netas representan 100% y se calcula el porcentaje de cada categoría o 
cuenta contable de tal manera que todas sumen el porcentaje de ventas netas (100%). Para el 
balance general, se asigna al total de activos un valor de 100% y se calculan otras categorías de 
activos y pasivos como porcentajes del total de activos, en cuyo caso el total de activos repre- 
senta el denominador (también se pueden calcular rubros individuales de activos y pasivos, 
como las cuentas por cobrar y por pagar, como un porcentaje de las ventas netas), 

Cuando se convierten los estados a esta forma, es relativamente fácil observar qué porcentaje 
del total representa cada categoría o cuenta contable. Busque tendencias en rubros específicos, 
como el costo de ventas, al comparar las cifms históricas de la empresa. Sin embargo, para oble- 
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NS Una corporación multinacio- 
nal sigue las reglas de contabi- 
E lidad de su país de origen. Como 
| a resultado, sus estados financieros 
pueden ser dificiles de entender o de comparar con los de 
los competidores de otros paises. Por ejemplo, las empresas 
británicas como British Petroleum utilizan más el término ro- 
tación que ingresos por ventas, En el caso de AB Electrolux 
de Suecia, una nota al pie de página de un informe anual 
indica que las cuentas consolidadas se han preparado de 


LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LAS CORPORACIONES 
MULTINACIONALES NO SIEMPRE SON LO QUE PARECEN 


diferen en algunos aspectos de los principios de contabili- 
dad generalmente aceptados en EE. UU., GAAP (Generally 


Accepted Accounting Principles). Durante un año, los ingre- 


sos netos de 4830 millones de SEK (coronas suecas), de 
acuerdo con las normas contables de Suecia, se aproxima- 
ban a 5.655 millones de coronas suecas de acuerdo con los 
GAAP estadounidenses. Los activos totales para el mismo 
periodo fueron de 84.183 millones de SEK de acuerdo con 
los principios suecos; sin embargo, son 86.658 millones de 
SEK de acuerdo con los GAAP. 


bbdd dBi bibhbddiddiidddas a 


ner un panorama apropiado, necesita hacer comparaciones con los datos de la industria, si es que 
están disponibles, para ver si simplemente las fluctuaciones reflejan las tendencias de la indus- 
tría. Si las tendencias de una empresa están generalmente en línea con las del resto de la indus- 
tria, es menos probable que haya problemas que cuando sean peores que los promedios de la 
industria, 51 no hay Índices de la industria disponibles, calcule los índices de las mejores y peo- 
res empresas del sector y compárelos con los de la firma que desea analizar, Los estados financie- 
ros de base común son especialmente útiles para desarrollar escenarios y estados proforma porque 
proporcionan una serie de relaciones históricas (por ejemplo, relación del costo de ventas sobre 
las ventas, relación de los intereses a las ventas e inventarios como un porcentaje de los activos) 
a partir de las cuales usted puede estimar el futuro con sus supuestos de escenarios para cada año. 


DETERMINACIÓN DEL VALOR Z E ÍNDICE DE CRECIMIENTO SOSTENIBLE 


5 la empresa que se estudia parece tener una mala condición financiera, use la fórmula de 
quiebra de Altman con el fin de calcular 5u valor £ y de esa manera calcular la probabilidad 
de bancarrota, La fórmula del valor 4 combina cinco razones, las cuales pondera de 
con su importancia para la fortaleza financiera de una organización. La fórmula es: 


Z=12x, + 14x, + 3,3x, + 0/6x, + 10x, 
Donde: 


x, = Capital de trabajo/total de activos (%) 

Xx = Ganancias retenidas/total de activos (7%) 

x, = Ganancias antes de intereses e impuestos/total de activos (9) 
x, = Valor de mercado del capital/total de pasivos (9%) 

x5 = Ventas/total de activos (número de veces) 


Una puntuación por debajo de 1,81 indica problemas de crédito importantes, en tanto que una 
puntuación por arriba de 3.0 indica una empresa sana, Las puntuaciones entre 1,81 y 30 se- 
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ñalan signos de interrogación El valor Z del modelo Altman ha logrado una gran precisión 
con un 94% de acierto en las predicciones de quiebra de las empresas. 54 precisión es exce- 
lente en los dos años anteriores a las dificultades financieras, pero disminuye a medida que 
aumenta el tiempo. 

El indice de crecimiento sostenible es útil para saber sí una empresa que adopta una es- 
trategia de crecimiento necesitará adquirir deuda para financiarlo. El índice muestra qué tanto 
de la tasa de crecimiento de ventas se puede sostener con fondos generados internamente, La 
fórmula es: 


a [P(12D 1 +L o 
E =IT-F(1-D)(1 +L)] 


Donde: 


P= (Utilidad neta antes de impuestos/ventas netas) < 100 
D = Dividendos meta'utilidad después de impuestos 

L = Total de pasivos patrimonio neto 

T = (Total de activos/ventas netas) X 100 


Si la tasa de crecimiento planeada exige una tasa de crecimiento mayor que su g*, se requerirá ca- 
pital externo para financiar el crecimiento, a menos que la administración encuentre eficiencias, 
disminuya los dividendos, aumente la razón de deuda a capital o reduzca los activos por medio de 
contratos de arrendamiento (leasing) % 


MEDIDAS ECONÓMICAS ÚTILES 


Si usted analiza la situación por la que ha atravesado una empresa durante varios años, deseará 
ajustar las ventas y el ingreso neto de acuerdo con la inflación para obtener el rendimiento fi- 
nanciero "real" en dólares constantes. Los dólares constantes son dólares ajustados a la infla- 
ción para poder compararlos a lo largo de varios años. En Estados Unidos, una manera de ajustar 
de acuerdo con la inflación es usar el índice de precios al consumidor (1PC), como el que se pre- 
senta en la tabla 12-2, Dividir las ventas y el ingreso neto entre el factor IPC de ese año cam- 
biará las cifras a dólares constantes de 1982-1984 (cuando el TPC era de 1,0). Los ajustes por 
inflación son especialmente importantes para las empresas que operan en las economías emer- 
gentes, como China y Rusia, donde la inflación en 2008 se elevó a 6,6%, el índice más alto en 
los últimos 10 años. En ese mismo año, ¡la tasa de inflación de Zimbabue fue la más alta del 
mundo con 2,2 millones %!"' 

Otra ayuda analítica que proporciona la tabla 12-2 es la tasa de interés preferencial 
(TIP), es decir, la tasa de interés que los bancos cobran sobre sus préstamos de riesgo más bajo. 
Para mejores evaluaciones de las decisiones estratégicas, puede ser útil observar el nivel que te- 
nía la tasa de interés preferencial en la época correspondiente al caso. La decisión de solicitar 
un préstamo para construir una nueva planta habría sido buena en 2003 a una tasa de 4,12%, 
pero menos práctica en 2007, cuando la tasa promedio llegó a 8,1%. 

Al diseñar un escenario para sus estados financieros pro forma, usted podría utilizar el pro- 
ducto interno bruto (PIB) de la tabla 12.2, El PIB se usa a nivel mundial y mide la produc- 
ción total de bienes y servicios dentro de las fronteras de un país. La diferencia de un año al 
siguiente indica cuánto ha crecido la economía de ese país, Recuerde que los escenarios deben 
ajustarse de acuerdo con las condiciones específicas del país. Para obtener otro tipo de infor- 
mación económica, vea los recursos para la investigación de casos en el apéndice 12,A. 
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TABLA 12-2 


Pl 


FPIB (en mides de IPC (para todos los | 

millones de dólares) articulos) TP (en porcentaje) 
1980 2.789,5 224 15,27 
1985 4.2203 1,076 9,93 
1990 5.803,1 1,307 10,01 
1995 197,7 1,524 883 
1996 7816, 1,569 8,27 
1997 8.304,3 1,605 844 
1998 5,7470 1,630 BAS 
1999 9.268 4 1,666 7399 
2000 9.8170 1,722 9,23 
2001 10,128.0 1,7 6,92 
2002 10.469 ,6 1,799 4,68 
2003 10,960,8 1,840 4,12 
2004 11.68.5,9 1,889 4,29 
2005 12,421,9 1,953 6,10 
2006 13,178,4 2016 7,94 
2007 13.807,5 2073 8,08 
2008 M,280,7 2,133 3,21 


Mota: PIB en miles de millones de dólares; IPC de todos los artículos (1982-1984 = 1 0); (TTPen porcentajes). 


Puentes: PIB de la Oficina de Análisis Económico de Cuentas Nacionales de los Estados Unidos (www.bca.gov). IPC 
de la Oficina de Estadísticas Laborales de los Estados Unidos (www bls. gov). TIP de www.moneycafe.com. 


12.4 Formato para el análisis de casos: auditoría estratégica 


No existe una mejor forma de analizar o presentar un informe de caso. Cada profesor tiene prefe- 
rencias personales en formato y enfoque. Sin embargo, en el apéndice 12,8 se sugiere un enfo- 
que para reportes, tanto escritos como orales, que ofrece un método sistemático para abordar un 
caso satisfactoriamente. Este enfoque se basa en la auditoría estratégica, que se presenta al final 
del capitulo 1 en el apéndice 1A. Se ha comprobado que este enfoque proporciona estructura y 
es muy útil para el estudiante medio, el cual puede ser relativamente inexperto en el análisis de 
caso, Sin importar el formato elegido, tenga cuidado de incluir un análisis completo de las varia- 
bles clave del entorno, en especial de las tendencias de la industria y la competencia. Además, con- 
sidere los desarrollos intemacionales. 

Si usted decide usar la auditoría estratégica como una guía para el análisis de casos de es- 
trategia complejos, necesitará la hoja de trabajo para auditoría estratégica que presenta la 
tabla 12-3, Imprima una copia de la hoja de trabajo para tomar notas cuando vaya a analizar el 
caso. Vea el apéndice 12€ para conocer un ejemplo de un análisis completo, elaborado por un 
estudiante, sobre el caso de Maytag Corporation de 1993, realizado en forma de bosquejo y 
usando el formato de la auditoría estratégica. Este es un ejemplo de cómo se ve un análisis de 
caso en forma de bosquejo. 


TABLA 12-3 
Hoja de trabajo 
de auditoria 
estratégica 


_VIL tnplementación jan) 


L Situación actual 
A. Índices pasados de rendimiento empresarial 
B, Postura estratégica: | 
Misión actual 
Objetivos actuales 
Estrategías actuales 
Politicas actuales 
IL E imagen 
Ñ A. Junta directiva 
B. Alta dirección 
Oportmidades y amenazas (FODA ) 
A. Entorno natural (ambiente) 
B. Entorno social 
C. Entorno de tareas (análisis de la industria) 
mM Entorno interno (IFAS): 
A. Estructura organizacional 
B. Cultura organizacional 
c. Recursos organizacionales 
l, Marketing 
Finanzas 
| Investigación y desarrollo 
, Operaciones y logística 
Recursos humanos 
6, Sistemas de información 
Y Análisis de factores estratégicos (SFAS) 
A. Factores estratégicos clave internos 
y externos (FODA) 
B. Revisión de la misión y los objetivos 
Fin del análisis FODA. Inicio de las recomendaciones: 


A Alternativas estratégicas: ventajas y desventajas. 
A, Estrategia recomendada 


en | es | a] 


VIIL Evaluación y control 


Mota: vea la auditoria estratégica NS las páginas 37-45, Esta enmmmera las páginas del libro que analizan cada 


uno de los ocho 


Fuente: T. L, Whoelen y J, D, Pad "Stategic Audit Workshee”. € 1985, 1986, 1987, 1988, 1989, 2005 y 2009 
por T. L. Wheelen, € 1989, 2005 y 20089 por Wheelen and Hunger Associates, Revisión de 1991, 1994 y 1997, Reim- 
preso con permiso. Copias adicionales disponibles para uso en clase se encuentran en la parte D del Manual de casos 
para el profesor y en el sitio web de Prentice Hall (www prenhall.convwheelen). 
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El debate del caso se centra en el análisis crítico y el desarrollo lógico de ideas. Una solución 
es satisfactoria si resuelve problemas importantes y se implementa eficazmente, La forma como la 
PRE ic a Su 


Resumen del CAPÍTULO 


Hl uso de análisis de caso es una de las mejores maneras para entender y recordar el proceso de 
administración estratégica. Al aplicar a los casos los conceptos y las técnicas aprendidas, usted 
podrá recordarlos mucho tiempo después de que haya olvidado otros apartes de información me- 
morizada, El uso de casos para examinar situaciones reales da vida al campo de la administra- 
ción estratégica y le ayuda a desarrollar sus destrezas analíticas y de toma de decisiones. Estas 
son solamente algunas de las razones por las que está aumentando, en todo el mundo, el uso de 
casos en disciplinas que van desde el comercio agrícola hasta la atención médica. 


ECOPBITS 


» Erítina encuesta de 2007 de McKinsey d Company, re- = En una encuesta de 2007 que realizó Chain Store Age a 
alizada a 7.751 personas en ocho países, seencontró que los consumidores de Estados Unidos, solo el 25% había 
al 87% de los consumidores les preocupan el ambiente y comprado productos ecológicos, distintos de los ali- 
el impacto social de los productos que compran, mentos orgánicos o productos de iluminación de en- 

ergía eficiente." 


=s La misma encuesta encontró que solo el 33% de los 
consumidores dijeron que estaban dispuestos a comprar 
productos ecológicos o ya lo habían hecho. 


PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 


1. ¿Por qué se debe iniciar un análisis de casos con un análi- 4, ¡Cuándoes la inflación un asunto importante al llevar acabo 
ais financiero? ¿Cuándo son adecuados otros enfoques? análisis de casos? ¿Por qué debe tomare en cuenta? 

2, ¡Qué son los estados financieros de base común? ¿Cuál 5, ¡Cómo puede usted saber en qué fecha ocurrió un caso? 
es su valor para el análisis de casos? ¿Cómo se calculan? 

3, ¡Dónde debe usted recolectar información externa sobre 
el caso: consultando en la biblioteca o por medio de inter- 
net? ¿Qué debe buscar? 


EJERCICIO DE PRÁCTICA ESTRATÉGICA 


Convierta los estados de resultados de los siguientes dos años tán en miles de dólares. ¿Qué revela la conversión a un estado 
de Maytag Corporation aestados de base común. Las cifras es- de base común? 
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Consolidado de los estados de resultados de la empresa Maytag Corporation 


Ventas netas $3.041.223 


100 
Costos de venta 2,339,406 — 224.321 — 
Utilidades brutas 701.817 E 716.405 - 
Gastos de ventas generales y administrati 528.250 == 534.898 = 
Gastos de reorganización 95.000 — _— 0 — 
Ingreso operativo 78.567 — 191.507 — 
Gastos de intereses (75.004) — (75.159) — 
Otros (neto) 3.983 — 7,069 — 
Ingresos antes de impuestos y cambios contables 7.546 — 13.417 = 
Impuestos a los ingresos (15.900) — (44,400) o 
Ingresos antes de cambios contables (8354) ..— 29.017 — 
Efectos de los cambios contables en (307.000) ES ( 2 
Ingresos netos (pérdida) $5(315.354) — — $79017 — 
TÉRMINOS CLAVE 
Dólares constantes (p. 403) Hoja de trabajo para auditoría estratégica Índices de rendimiento (p, 397) 
Estados financieros de base común (p. 401) (P-905) Informe anual (p. 396) 
Forma 10-K de la SEC (p. 396) Índice de crecimiento sostenible (p. 403) — Producto interno bruto (p. 404) 
Forma 10-0 de la SEC (p. 396) Índices de actividad (p. 397) Tasa de imterés preferencial (p. 403) 
Forma 14-A de la SEC (p. 396) Índices de endeudamiento (p. 397) 

NOTAS 
1, M. Heimer, "Wall Street Sherlock”, Smart Money Gulio de 8, M. 5. Fridson, Financial Statement Analysis (Nueva York: 
200%, pp. 103-107, John Wiley £ Sons, 1991), pp. 192-194, 


2. bid..p. 105. 

3. bíd..p. 105. 

4, biíd.,p. 105. 

5, D Stead, "The Secrets in SEC Filings”, Business Week (1 de 
septiembre de 2008), p. 12. 

6. M. Vinac, "What's a Novice Investor to Do?” Des Moines Re- 
sister (30 de noviembre de 1997), p. 36. 

7, AR. Sorking, "New Path on Mergers Could Contain Loopho- 
les”, The (Ames, LA) Daily Tribune Y de enerode 2001), p. B7; 
Firma Resist Efort to Unveil True Costs of Doing Business”, 
USA Today (3 de julio de 2000), p. 104. 


9. EL. Altman, "Predicting Financal Distress of Companies: Revisi- 

ing the Z-Score gral Zeta Models”, en 
http /pages stern.ayu.edw'ealtman/Zscores pdf (julio de 2000). 

10, DH. Bangs, Managiny by the Numbers (Dover, N. H.: Ups- 
rt Publications, 1992), pp. 106-107, 

11. "Economic Focus: A Tale of Two Worlds”, The Economist (10 
de mavo de 2008), p. 88; "Zimbabwe: A Worthless Currency”, 
The Economist (19 de julio de 2008), pp. 56-57. 

12, 5. M. J. Bonini y J. M. Oppenheim, "Helping 'Green' Products 
Grow”, McKinsey Quarterly (octubre de 2008), pp. 1-8, 
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Recursos para el 
análisis del entorno 
de casos 


Información de la empresa 

1. Informes anuales. 

2, Manuales de inversión de Moody's (una lista de empresas de ciertas industrias que contiene una 
breve historia y un estado financiero de cinco años de cada empresa). 

3, Formas 10-K (anuales) y 10-Q (trimestrales) de informes de la Comisión de Bolsa y Valores, 

4, Registro de corporaciones, directores y ejecutivos de Standard 4 Poors. 

5. Encuesta de inversión de Value Line. 

6. Directorio de informes de investigación de mercado, estidios y encuestas de Findex (una lista en 
MarkciRescarch.com de más de 11.000 estudios conducidos por importantes empresas de investi- 


gación y en Find/S WP), 
7. Compustal, Compact Disclosure, CI mtional y Directorio Corporativo en línea de Hoover's (infar- 


mación operativa y financiera policia soles de corporaciones con participación pública). 
8. Información sobre asambleas de accionistas en la forma 14-A de la SEC (incluye asistentes con po- 
deres de representación). 
1. Estadísticas regionales y pronósticos locales de bancos importantes. 
2, Desarrollo del ciclo comercial (Departamento de Comercio de Estados Unidos). 
3, Publicaciones de Chase Econometric Associates, 
4. Publicaciones sobre población, transporte y vivienda de la Oficina del Censo de Estados Unidos. 
5, Informes de empresas actuales (Departamento de Comercio de Estados Unidos). 
6. Indicadores económicos (Comité Económico Conjunto de Estados Unidos). 
7. Informe econémico del Presidente al Congreso, 
8. Crecimiento económico a largo plazo (Departamento de Comercio de Estados Unidos). 
9, Revista mensual del trabajo (Departamento del Trabajo de Estados Unidos). 
10. Boletín mensual de estadísticas (Naciones Unidas). 
M1. Resumen estadístico de Estados Unidos (Departamento de Comercio de Estados Unidos). 
12, Anuario estadístico (Naciones Unidas). 
13, Encuesta de empresas aciiales (Departamento de Comercio de Estados Unidos). 
14. Perspectiva industrial de Estados Unidos (Departamento de Defensa de Estados Unidos), 
15, Anuario de comercio mundial (Naciones Unidas). 
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16. Informes de empresas extranjeras (por país, publicado por el Departamento de Comercio de Estados 
Unidos). 
Información de la industria 
1, Análisis de empresas e industrias por sociedades de inversión. 
2, Business Week (proporciona semanalmente información económica y empresanal, así como clasi- 
ficaciones trimestrales de las utilidades y las ventas de las corporaciones). 
3, Fortune (cada mes de abril publica listas de información financiera sobre empresas de ciertas industrias). 
4. Industry Survey (publicado trimestralmente por Standard £ Poors), 
5. Industry Week (la revista de finales de marzo o principios de abril proporciona información sobre 14 
de industrias). 
6. Forbes (el número de mediados de enero proporciona datos de rendimiento de empresas de diversas 
industrias), 
7. Inc. (las publicaciones de mayo y diciembre ofrecen información sobre empresas emprendedoras en 
rápido crecimiento). 
Información de directorios e índices sobre empresas e industrias 
L. Índice periódico de empresas (en computadoras de muchas bibliotecas). 
2. Directorio de asociaciones nacionales de comercio. 
3, Enciclopedia de asociaciones. 
4. Índice de corporaciones e industrias de Funk and Scott. 
5. Registro de fabricantes americanos de Thomas. 
6. Índice de The Wall Street Journal. 
Información de directorios e indices sobre empresas e industrias 
1. Calendario de índices financieros empresariales y comerciales (Prentice Hall), 
2. Estudios de estados financieros anuales (Risk Management Associates; también Robert Mo- 
nis Ássociates). 
3, Análisis de Dun (Dun € Bradstreet; publicado anualmente en los números de septiembre a diciembre). 
4, Normas de la industria e índices empresariales clave (Dun € Bradstreet). 
Información en línea 
1. Hoover y Online: estados financieros y perfiles de empresas públicas (www.hoovers.com). 
2. Comisión de Bolsa y Valores de Estados Unidos: archivos oficiales de empresas públicas de 
la base de datos Edgar (www.sec.gov). 
3. Fortune 500: estadísticas de grandes corporaciones estadounidenses (www. fortune500.com). 
4, Dun £ Bradstreet's Online; informes resumidos sobre diez millones de empresas estadounidenses 
públicas y privadas (smallbusiness.dnb,com), 
5. Puesto de periódicos de 24 horas de Ecola: enlaces a sitios web de 2,000 periódicos, publicaciones 
y revistas (www.ecola.com). 


6. Guía de inteligencia competitiva: información sobre recursos empresariales (www.fuld.com). 
7. Sociedad de profesionales en inteligencia competitiva (www.scip.org). 
8. The Economist: proporciona información y encuestas internacionales (www.economisL.com). 
9, World Fact Book de la CÍA: información internacional por país (http. /'www.cla.gov.co). 
10. Bloomberg: información sobre tasas de interés, precios de acciones, tasas de conversión de divisas 
y otra información financiera general (www.bloomberg.com). 
11. The Scannery:; información sobre compañías internacionales (www.thescannery.com). 
12, CEOExpress: enlaces a muchas fuentes valiosas de información empresarial (www.ceoexpress com). 
13, Wall Street Journal: noticias de negocios (wwwW.wsj.com.). 
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14. Forbes: la revista más amplia sobre compañías privadas americanas (www. forbes.comlists/). 

15. Corporatelnformation.com: servicio de suscripción de perfiles empresariales (www.corporateinfor- 
mation.com). 

16. Kompass International: información industrial (www.kompass.com). 

17, CorpTech: base de datos de empresas tecnológicas (www.corplech.com). 


18. ADNet información sobre la industria de tecnología (www.companyfinder.com). 

19. CNN: cadena de noticias especializada en investigación, provee información de las empresas 
(http: /Ímoney.con.cominews/cro), 

20. Paywatch: base de datos de los salarios de los ejecutivos (http:Yaficio.org/corporatewatch/pay- 
watch). 

21. Global Edge Global Resources: recursos internacionales (http globaledge.msu.cedu'resource- 
Desk). 

22. Finanzas de Google: información de las acciones en Norteamérica y otras partes del mundo 
(http: google'finance). 


23, Federación Mundial de Bolsas: cambios de acciones internacionales (www.world-exchanpes.orgí). 

24. Registro Internacional SEC: datos sobre corporaciones internacionales (http://sec.gov/divisions/corp- 
finfimernatlcompanies.shtml). 

25, Finanzas de Yahoo: datos sobre compañías noricamentcanas y de otras partes del mundo (http: //1- 
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Metodología p: 
ar casos mediante 


ad 


Ya 


la auditoría estratégica 


1, LEA EL CASO Primera lectura del caso % 
2 Desarrolle una visión general de la empresa y su entorno externo. » 
2 Inicie una lista de los posibles factores estratégicos que enfrenta la empresa en este momento. 
2 Elabore una lista de la información de investigación que podría necesitar sobre la economía, la in- 


a 


Ji 17 
' Misal] 
p | 
| 
] 11 4 
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Lea el caso por segunda vez usando la auditoría estratégica como un marco para realizar un análi- 
sis detallado (vea el apéndice 1.A en las páginas 37-45). Probablemente deseará realizar una copia 
de la hoja para auditoría estratégica (tabla 12-3) con el fin de llevar un registro de sus comentarios 
a medida que lec el caso. 

Las preguntas de la auditoría estratégica van a la par del proceso de toma de decisiones estraté gi- 
cas que muestra la fignra 1-5 (páginas 30-31). 

La auditoría proporciona un marco conceptual para examinar la misión, los objetivos, las estrate- 
glas y las políticas de la empresa, así como sus problemas, síntomas, hechos, opiniones y asuntos, 
Realice un análisis financiero de la empresa mediante el análisis de indicadores (vea la tabla 12.1) 
y haga los cálculos necesarios para convertir las partes clave de los estados financieros en un for- 
mato de base común. 


3, REALICE UNA 
INVESTIGACIÓN 
EXTERNA 


2 Cada caso tiene una fecha de resolución que indica cuándo ocurrió, $u investigación debe basarse 


en el periodo correspondiente al caso. 

información sobre el entorno que prevalecía en el momento del caso, Encuentre los índices promedio de 
(formas 10-K e informes anuales), Esta información debe ayudarle a realizar un análisis de la industria, 
Consulte a su profesor para saber qué tipo de investigación externa es más adecuada para su kurea. 
No trate de saber lo que sucedió realmente con la empresa analizada en el caso. En realidad, lo que 
la administración decidió pudo no haber sido la mejor solución, Esto ciertamente predispondrá su 
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Análisis del entorno externo: EFAS 
2 Analice el entomo natural (ambiente) y el social para ver qué tendencias afectan a la(s) industria(s) 


en la(s) que opera la empresa. 
Lleve a cabo un análisis de la industria usando las fuerzas competitivas de Porter del capítulo 4. 
Desarrolle una matriz de la industria (tabla 4-4 de la página 130). 


' Genere de ocho a diez factores externos. Estos deben ser las oportunidades y amenazas más impor- 


tantes que enfrenta la empresa en la época del caso. 


Elabore una tabla EFAS, como la que presenta la tabla 4-5 (página 138), para su lista de factores 
estratégicos cxicmos, 


: Sugerencia: clasifique los ocho a diez factores del más importante al menos importante. Comience 


agrupando los tres factores más importantes y después los tres menos importantes, 


Análisis organizacional interno: IFAS 


el 


E 


Genere de ocho a diez factores imernos. Estos deben ser las fortalezas y debilidades más importantes 
de la empresa en la época del caso. 

Elabore una tabla IFAS, como la que presenta la tabla 5-2 (página 179), para conformar su lista de 
factores estratégicos internos. 

Sugerencia: clasifique los ocho a diez factores del más importante al menos importante, Comience 
agrupando los tres factores más importantes y después los tres menos importantes, 


Primer borrador de su auditoría estratégica 


El 


E ¡ 


En el apéndice 12,0, revise la auditoría elaborada por un estudiante sobre un antiguo caso de Maytag 
para conocerlo como un ejemplo, 

Escriba las partes La TV de la auditoría estratégica, Recuerde incluir los factores de sus tablas EFAS 
e IFAS. 


Resumen del análisis de factores estratégicos: SFAS 


Eu 


ra 


al 
ma 


Resuma la lista de 16 a 20 factores identificados en sus tablas EFAS e IFAS a solo los ocho a 


2 Seleccione los factores EFA e IFAS más importantes, Calcule nuevamente los pesos de cada uno, 


Los pesos también deben sumar 1.0. 


2 Desarrolle una matriz SFAS, como la que muestra la figura 6-1 (página 192), para conformar su 


lista final de factores estratégicos. Aunque es probable que los pesos (que indican la importancia de 
cada factor) cambien en comparación con los registrados en las tablas EFAS e IFAS, la calificación 
minérica (1 a 5) de cada factor debe permanecer igual, Estas calificaciones son su evaluación del 
desempeño de la administración en cada factor. 

Este es un buen momento para recxaminar lo que usted escribió previamente en las partes l a 1W, Pro- 
bablemente desce añadir o eliminar algo de lo que escribió, Asegúrese de que cada uno de los facto- 
res estratégicos que haya incluido en su matriz SFAS se analice en el logar adecuado de las partes l a 
IV. La parte Y de la auditoría no es el lugar para mencionar un factor estralégico por primera vez. 


2 Escriba la parte Y de su auditoría estratégica. Esto completa su análisis PODA. 


Este es el momento para sugerir que se revise la declaración de la misión y presentar una mejor se- 
re de objetivos para la empresa. El análisis FODA, junto con la misión y los objetivos de la em- 
presa que se han revisado, preparan el terreno para generar alternativas estratégicas. 


10, REVISE Y 
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2 Desarrolle tres alternativas estratégicas mutuamente excluyentes. $51 es conveniente para el caso que 
está analizando, podría proponer una alternativa de crecimiento, otra de estabilidad y una más de re- 
ducción, En cada estrategia corporativa debe proponer una estrategia de negocios /competitiva ade- 
cuada, Probablemente, también descará incluir algunas estrategias funcionales cuando sea apropiado. 
Diseñe un escenario para cada alternativa. Utilice los datos de su investigación externa para pro- 
yectar las tendencias sociales generales (PIB, inflación, etc.) y de la industria. Use estas tendencias 
como la base de sus supuestos para elaborar estados financieros proforma (sobre todo, estados de 
resultados) de cada alternativa estralégica para los cinco años siguientes, 

2 Enumere las ventajas y desventajas de cada alternativa con base en sus escenarios. 


me 


abordaje de los factores estratégicos que enumeró en la parte Y de la auditoría estratégica. 
2 Desarrolle políticas que le ayudan a implementar sus estrategias. 


hnlementación 

2 Desarrolle programas para implementar su estrategia recomendada, 

2 Indique quién será responsable de la implementación de cada programa y cuánto tiempo se reque- 
nrá para completarlo. 

2 Consulte los estados financieros proforma que desarrolló anteriormente para $u estrategia recomen- 
dada. Use estados de resultados históricos de base común como punto de partida del estado pro- 
forma. ¿Aún tienen sentido las cifras? $1 noes así, este es un buen momento para reconsiderar las 
cifras presentadas en el presupuesto de tal manera que se reflejen 5us programas recomendados 


Evaluación y control 
2 Especifique el tipo de evaluación y controles que usted necesita para garantizar que $us recomen- 
daciones se lleven a cabo eficazmente, Señale quién es responsable de supervisar estos controles, 
2 Indique si existe suficiente información disponible para supervisar la implementación de la estra- 
tegia. Si noes así, sugiera un cambio del sistema de información. 


Borrador final de su auditoría estratégica 
2 Verifique que su auditoría esté dentro del límite de páginas establecido por su profesor. Probable- 
mente necesitará eliminar algunas partes y ampliar otras. 
2 Asegúrese de que su recomendación aborda con claridad los factores estratégicos. 
Agregue sus tablas EFAS e IFAS, la matriz SFAS, su análisis de indicadores y los estados proforma. 
Presénielos como documentos numerados y haga referencia a cada uno en el cuerpo de la auditoría. 
2 Revise su trabajo en busca de errores, Si utiliza una computadora, verifique la ortografía, 
Nota especial: dependiendo de su tarea, es relativamente fácil usar la auditoría estratégica que acaba 
de desarrollar para elaborar un análisis de caso en formato de ensayo o realizar una presentación oral, 
La auditoría estratégica es simplemente un análisis de caso detallado en forma de bosquejo y se puede 
utilizar como el esquema básico para cualquier tipo de análisis o presentación de casos, 


sos VE 

Ejemplo de una 
auditoría estratégica 
realizada por 
estudiantes 

(caso de Maytag Corporation de 1993) 


h 


[. Situación actual 
A. Rendimiento actual 
Finanzas deficien rio da, primeras pérdidas desde la década de 1920, 
relación precio-ganancias negativa 
0 Bimera périidaiende le década de: 1920, 
2 Despidió a 4,500 empleados en Magic Chef. 
2 Hoover Europa todavía presenta pérdidas. 


dp estratégica 
. Misión 
2 Desarrollada en 1 peda a "Proporcionar a nuestros clientes pro- 
ductos con un funcionam ble, más duraderos, que requieran menos re- 
paraciones arcas al meno costo ponle 
2 Actualizada en 1991: "Nuestra misión general es poseer una calidad de clase m 


sola dei pe Maytag en n la calidad de ES a 


a "Serla paa paper a la pace ¿No Mee ds 


facción. 


A 
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“Crecer en el negocio estadomidense de los aparatos electrodomésticos y convertirse 
en el tercer fabricante más prande de estos (en ventas unitarias) de Norteamérica”. 

2 Aumentar el crecimiento rentable de la participación en el mercado del negocio es- 
idounidense de aparatos electrodomésticos y cuidado de pisos, con un 6,5% de ren- 
dimiento sobre las ventas, 10% de rendimiento sobre los activos, 20% de rendimiento 
sobre el capital, superar a la competencia en satisfacer a clientes, distribuidor, fabri- 
cante y patrocinador, llegar al tercer lugar en el total de unidades enviadas al año. Ob- 
tivos muy bien cuantificados. 

2 Crecimiento global a través de adquisiciones y la alianza con Bosch-Siemens. 
Diferenciar las marcas registradas para obtener una ventaja competitiva. 

2 Crear sinergia entre empresas, mejoramiento de productos, inversión en planta y 
equipo. 

4. Políticas 
2 La reducción de costos es secundaria en comparación con la alta calidad. 
2 HD lenta, perosegura: Maytag es lenta para responder a los cambios en el mercado, 


H. Administradores estratégicos 


A. Junta directiva 
l. Catorce miembros; once son externos. 
2. Estadounidenses muy respetados, la mayoría están en la junta directiva desde 19860 antes. 
3, Sin formación internacional ni de marketing. 
4, ¿Tiempo para el cambio? 


B. Alta dirección 
1. La alta dirección es promovida desde el interior de Maytag Company. ¡ Demasiado en- 
dogámica? 
2. Muy experimentada en la industria. 
3, Responsable de la situación actual. 
4. Probablemente demasiado localista para la industria global. Puede requerir personal joven. 


111, Entorno externo 
(tabla EFAS; vea el documento 1) 


A. Entorno natural (ambiente) 
l. La creciente escasez de agua, 
2. La disponibilidad de energía en un problema en aumento, 


B. Entorno social 
a. Economía inestable, pero finaliza la recesión y aumenta la confianza del cliente; po- 
dría aumentar el gasto en artículos costosos como casas, automóviles y aparatos 
electrodomésticos (0). 
b. Las economías individuales se interconectan a una economía mundial (0). 
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a. La tecnología de lógica difusa se aplica para detectar y medir las actividades (0). 
b. Las computadoras y la tecnología de información son cada vez más importantes (0). 


3, Político y legal 


a. ENTLCAN, la Unión Europea y otros tratados comerciales regionales abren las puertas 
alos mercados de Europa, Asia y América Latina que ofrecen un enorme potencial (01), 

b. La caída del comunismo significa menor probabilidad de una guerra mundial (0), 

c. El ambientalismo se refleja en leyes anticontaminantes y sobre el uso de la energía (A). 


4. Sociocultural 


a. Las naciones en desarrollo desean los productos que se muestran por televisión (0), 

b. Los baby boomers de mediana cdad descan productos atractivos, de excelente cali- 
dad, como BMW y Maytag (0). 

c. Las parejas con dos carreras aumentan la necesidad de aparatos electrodomésticos 
que ahorren trabajo, un segundo automóvil y cuidados diurnos (01). 

d. El divorcio y la movilidad de carrera significan que existe necesidad de más vivien- 
das y bienes para amueblarlas (0). 


C. Entorno de tareas 


l. 


Mercado estadounidense maduro y extremadamente competitivo; los consumidores vi- 
gilantes exigen productos de excelente calidad, seguros y beneficiosos para el am- 
biente, a precios bajos (A). 

La industria se globaliza a medida que las empresas estadounidenses y curopeas se ex- 
panden internacionalmente (A). 


. Diseño europeo popular y deseo de los consumidores por aparatos electrodomésticos 


tecnológicamente avanzados (0), 


. Alta rivalidad entre empresas existentes: Whirlpool, AB Electrolux, GE poseen enor- 


mes recursos y desarrollan una presencia global (A). 


. Bajo poder de negociación de los compradores: la tecnología y los materiales pue- 


den adquirirse a nivel mundial (0). 


. Moderado poder de otros grupos de interés: aumento de las regulaciones de calidad, 


seguridad y ambientales (A). 


. Álto poder de negociación de los distribuidores: las supertiendas son más importan- 


tes que las tiendas minoristas (A). 
Baja amenaza de sustitutos: (0). 


. Barreras de entrada alta: es poco probable que haya nuevos participantes, excepto las 


grandes empresas internacionales (A). 


IV, Entorno interno: 
(tabla IFAS; vea el documento 2) 


A. Estructura organizacional 


Xx 


Estructura divistonal: fabricación de aparatos electrodomésticos y máquinas expende- 
doras. El negocio de cuidado de pisos se administra separadamente (F). 

Decisiones importantes centralizadas por el personal corporativo de Newton, con una 
línea temporal aproximada de tres años (F). 


B. Cultura empresarial 
I, La calidad es el ingrediente clave; compromiso con la calidad que comparten ejecuti- 


vos y trabajadores (F), 


CAPITULO 12 sugerencias para el análisis de caños a] 


2, Gran parte de la cultura empresarial se basa en la filosofía personal del fundador EF. L. 
Maytag, que incluye el interés por la calidad, los empleados, la comunidad local, la in- 


novación y el desempeño (F). 
3. Las empresas adquiridas, con excepción de las europeas, parecen aceptar el dominio de 
h cultura Maytag (F). 


C. Recursos organizacionales 


1, Marketing 
a, Anuncio exitoso de técnico solitario de la marca Maytag, pero anticuado (D). 
b. Los esfuerzos se centran en la distribución, combinando tres fuerzas de ventas en 
dos y concentrándose en grandes tiendas al detalle (el costo de esta reconstrucción 
es de 95 millones de dólares) (F). 
Cc. El muy anunciado fracaso de marketing de Hooverque incluyó boletos de avión (D), 
2, Finanzas (vea los documentos 4 y 5) 
a. Los ingresos aumentaron ligeramente, pero el ingreso operativo disminuyó signifi- 
cativamente (DD), 
b. Algunos Índices clave tienen problemas, como la razón de deuda a activos de 57% 
y la razón de deuda a capital a largo plazo de 132%. No hay lugar para más endeu- 
damiento con el propósito de financiar el crecimiento de la empresa (D), 
Cc. El ingreso neto es 400% menor que el de 1998, según los estados de resultados de 


hase común (D). 
3. 4D 
a. Orientada hacia procesos, con un enfoque en el proceso de manufactura y la durabili- 


b. Maytag se convierte en una empresa seguidora de tecnología debido a que requiere de- 
masiado tiempo para llevar sus innovaciones de productos al mercado (los competi- 
dbres produjeron más en los últimos $015 meses que en los dos años anteriores juntos) 
y ha quedado rezagada en lógica difusa y otras áreas tecnológicas (D). 

4. Operaciones 

a. La competencia esencial de Maytag. El proceso de mejoramiento continuo la mantuvo 
en una posición dominante enel mercado estadounidense durante muchos años (PF). 

b. Las plantas envejecen y pierden competitividad a medida que los rivales mejoran 
sus instalaciones. ¡Ya no es la calidad una competencia diferenciadora? (00) 

a. Existen tradicionalmente muy buenas relaciones con sindicatos y empleados (F). 

b. Relaciones laborales cada vez más tensas, con dos retrasos de aumentos salariales y 
el despido de 4.500 empleados de Magic Chef (D). 

Cc. Los sindicatos expresan 5u preocupación por el tono nuevo y más distante de May- 
tig Corporation (1D). 

6. Sistemas de información 

a. Nose mencionan en el caso. El fracaso de Hoover en Europa sugiere que los siste- 
mas de información necesitan un mejoramiento significativo (D). 

b. Área crítica en la que Maytag no está dispuesta o no tiene la capacidad de compro- 
meter los recursos necesarios pará seguir siendo competitiva (D). 


Y, Análisis de factores estratégicos 


A. Análisis situacional (FODA) (vea la matriz SFAS en el 
documento 3) 


Il Fortalezas 
a. Calidad de la cultura de Maytag. 
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z 


b. La marca Maytag es bien conocida y respetada, 

c. Orientación internacional de Hoover. 

d. Competencias esenciales en procesos de 14D y manufactura, 

Debilidades 

a. Falta de recursos financieros de los competidores. 

b. Pobre posición global, Despertar de Hoover en el continente curopeo. 

c. Los productos de I+D y las áreas de innovación de los clientes de servicios tienen 
graves debilidades. 

d. Dependencia de los pequeños distribuidores, 

e. Necesidad de mejorar el marketing. 

Oportunidades 

a. Integración económica de la Comunidad Europea. 

b. La demografía favorece la calidad de los productos. 

c. Tiende a las supertiendas. 

Amenazas 

a. Tiende a las supertiendas. 

b. Rivales agresivos, Whirpool y Electrolux. 

Cc. ¿Nuevas compañías japonesas de aparatos eléctricos? 


B. Revisión de la misión y los objetivos actuales 


l, 


La actual misión parece ser adecuada. 


2, Algunos de los objetivos son en realidad metas y necesitan cuantificarse y recibir hori- 


zontes temporales. 


VI. Alternativas estratégicas 
y estrategia recomendada 


A. Alternativas estratégicas 


Crecimiento a través de la diversificación concéntrica: adquirir una empresa en una in- 

dustria relacionada, como aparatos eléctricos comerciales. 

a. [Ventajas] Sinerpia de producto-mercado creada por la adquisición de una empresa 
relacionada. 

b. [Desventajas] Maytag no posee los recursos financieros para jugar este Juego. 

Estrategia de pausa: consolidar diversas adquisiciones para encontrar economías y fo- 

mentar la innovación entre las unidades de negocio. 

a. [Ventajas] Desinvertir a Hoover mejora el balance final y permite a Maytag Corpo- 
ration centrarse en Nortcamérica, en tanto que Whirlpool, Electrolux y GÉ batallan 
en otras partes, 

b. [Desventajas] Maytag puede estar renunciando a su Única oportunidad de participar 
en la próxima industria global de los aparatos electrodomésticos. 


. Reducción: vender las empresas extranjeras de prandes aparatos electrodomésticos de 


Hoover (Australia y Reino Unido) para destacar la creciente participación en el mer- 

cado en los Estados Unidos. 

a. [Ventajas] Desinvertir a Hoover mejora el balance final y permite a Maytag Corpora- 
tion centrarse en Noricamérica, en tanto que Whirlpool, Electrolux y GÉ batallan en 

b. [Desventajas] Maytag puede estar rem9ciando a 54 única oportunidad de participar en 
hh próxima industria global de los aparatos electrodomésticos. 
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B. Estrategia recomendada 

l. Recomendar una estrategia de pausa, al menos por un año, para que Maytag pueda do- 
minar su operación europea y consolidar sus empresas de manera más sinérgica, 

2. La calidad de Maytag debe mantenerse, pues la reducción continua del capital opera- 
yo producirá su efecto, por lo cual se deberá invertir en 4D, 

3, Maytag podrá lograr que funcione mejor la inversión de Hoover en el Reino Unido ya 
que la recesión está finalizando y los países de la UE están más cerca de la integración 
que nunca antes, 

4, Como es solo un competidor promedio, Maytag necesita el enlace de Hoover con En- 
mpa como una base de operaciones para mantener negociaciones con Bosch-Siemens 
que podrían fortalecer su alianza. 


VII Implementación 


A. La única forma de aumentar la rentabilidad en Norteamérica es involucrar más a May- 
ig con las supertiendas; con seguridad, este enfoque disgustará a los comerciantes in- 
dependientes, pero es necesario para que Maylag compita. 

B. Se deben reclutar miembros de la junta directiva con más experiencia en negocios glo- 
bales, con una visión hacia el futuro y, sobre todo, con conocimientos de Asia y Amé- 

€. Se debe mejorar la 14D, al igual que el marketing, para que los nuevos productos estén 
disponibles en línea rápidamente. 


VIII. Evaluación y control 


A. Bsnecesario desarrollar un sistema de información administrativo con el fin de efectuar 
una evaluación y control más rápidos, Aunque la cuestión del control frente a la auto- 
nomía está "bajo revisión”, se podría estar generando otro fracaso de Hoover. 

B. No todas las empresas adquiridas comparten la ética laboral del medio oeste o la cul- 
tura de Maytag Corporation, por lo cual los administradores de Maytag deben inculcar 
estos valores a los empleados de todas las empresas adquiridas. 

C. Deben desarrollarse sistemas para decidir si el tamaño y la ubicación de las plantas de 
manufactura de Maytag son todavía adecuados y planificar para el futuro. El análisis de 
há industria indica que las pequeñas plantas automatizadas son más eficientes ahora que 
enel pasado. 
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Tabla EFAS para Maytag Corporation en 1993 


DOCUMENTO 1 


Calificación 
Factores extemos Calificación ponderada | Comentarios 
po a do | 4 | 5 
a Integración económica de la Comunidad 20 4.1 52 Adquisición de Hoover 
sm Demografía a favor de los aparatos eléctricos 10 50 50 Calidad de Maytag 
a Desarrollo económico de Asia 05 1.0 DS Baja presencia de Maytag 
2 Apertura de Europa del Este OS 2.0 0 Tomará tiempo 
a Tendencia a supertiendas (grandes 10 1.8 18 Maytag es débil en este canal 
superficies) 
Ámenazas 
a Aumento de regulaciones ambientales 10 453 A3 Bien posicionada 
2 Fuerte competencia en Estados Unidos .10 4.0 dl Bien posicionada 
a Whirpool y Electrolux son fuertes 15 3.0 AS Débil posición global de 
sm Avances en nuevos productos 0 1.2 6 Cuestionable 
2 Compañías japonesas de aparatos electrónicos «10 16 «16 Única presencia asiática en 
Australia 


" DOCUMENTO 2 | 


Factores internos 


| 
Calificación 


Tabla IFAS para Maytag Corporation en 1993 


Calificación | 
a 


Comentarios 


Fortalezas 

2 Cultura de calidad de Maytag 15 50 15 
a Alta dirección experimentada 5 4.2 21 
A Integración vertical 10 39 39 
a Relaciones con los empleadores 05 3.0 15 
a Orientación internacional de Hoover 15 28 42 
a Procesos orientados a la 4D 05 2.2 11 
a Canales de distribución DS 20 JO 
a Posición financiera 15 20 30 
a Posicionamiento global 20 2.1 A2 
a Instalaciones de fábrica 415 40 0 


Calidad clave del éxito 
Conocimiento de los aparatos eléctricos 
Baja presencia de Maytag 

Tomarán tiempo 

Maytag es débil en este canal 


Lenta en nuevos productos 

Grandes superficies remplazan a pequeños 
Alto nivel de endeudamiento 

Débil posicionamiento de Hoover fuera 
del Reino Unido y Australia 

Inversión inmediata 
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Pa AE Tabla EFAS para Maytag Corporation en 1993 


avena de la tabla EFAS 4-5 y 
las is importes hortales as 
debilidades de La tabla FAS 53 
+ Fl Cultura de la calidad de Maytag — .I0 5.0 50 
*FS Orientación internacional 

de Hoover 10 28 .28 
* DS Posición financiera 10 2.0 20 
* TM Posición global .15 2.2 33 
+01 Integración económica de la 

Comunidad Europea 10 4,1 41 
* 02 Demografía a favor de la calidad .10 5.0 50 
*05 Tendencia a grandes 

superficies 10 1,8 18 
»A3 Whirlpool y Electrolux .15 3.0 45 
> A5 Compañías Japonesas de 

aparatos eléctricos 0 1.6 .16 


> 


Pp => pin Z- 


Pe A 


- HAS 


Calidad clave del éxito 


Nombre reconocido 

Alto nivel de endeudamiento 
Unicamente en Estados 
Unidos, Relno Unido y Australia 


Adquisición de Hoover 
Calidad Maytag 


Debilidad en este canal 
Dominantes en la industria 


Presencia en Asia 


DOCUMENTO 4 
Análisis de 
indicadores para 
Maytag 
Corporation en 
1993 


Rotación de inventarios-ventas 
Rotación de inventarios-costo de ventas 
Rotación de activos fijos 


Margen de utilidad bruta 
Margen neto operacional 
Margen de utilidad sobre ventas 
Retorno sobre la inversión (ROI) 
Retorno sobre el capital (ROE) 


10% 


1.9 1.8 1.6 
1.0 1.1 1,0 
60% 16% STW 
151% 317% 234% 
6.1 716 6,9 
46 5.8 6.3 
55 56 0 
36 36 36 
1.2 1,2 1,1 
42% 23% 3% 
6% 3% 35% 
3% 0% 2% 
3% 0% 2% 
5 1% da 
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' DOCUMENTO 5 


Estados de Vicbi act 100% 100% 100% 
doo > vara Úbsto de ventas 76.92 75.88 75.50 
Mayiad Utilidad Bruta 23.08 24.12 24.46 
Corporation en Gastos de administración y ventas 17.37 17.67 16.9 
1993 Gastos de reorganización 031 a 20d 
Utilidad operacional 026 064 075 

Gastos financieros (intereses) (025) (025) (026) 

Otros gastos (netos) D01 Ly2 009 

Ingresos antes de impuestos y cambios contables DOZ2 D42 052 

Impuestos a los ingresos DOS 015 020 

Ingresos antes de cambios contables (D02) 026 032 

Efectos de los cambios contables en posteriores beneficios (101) —_ nm 

Gastos y costos totales de la operación 14,3 76.0 763 

Ingresos netos (pérdida) (104) _M6 _032 


Maa 0340 A Plan de implementación, evaluación y control para Maytag Corporation en 1993 
| |Sistama 
de Frecuencia | Criterio 
| Factor | prioridad eri imei 0 utilizado 
estratégico E | (1-5) de la revisión PSÓS 


Orientación Identificar formas — 2 Jete de Hoover Vicepresidente Trimestral Generación de 
internacional de para aumentar las de marketing alternativas 
Hoover ventas factibles 
financiero ejecutivo endondicaleno 
Posición global Encontrar aliados 2 Vicepresidente de Director Trimestral Generación de 
ralégi negocios operativo alternativas 
factibles 
Integración Eme 3 Jeíe de Hooveren Vicepresidente Anual Crecimiento de 
económica de la UE veclas en da UR el Reino Unido de marketing las ventas 
Demografía Simplificar 3 Vicepresidente de Director Anual Satisfacción del 
favorable a la controles operaciones operativo usuario mediante 
calidad h investigación 
de mercados 
Tendencia a Mercadear a través 1 Vicepresidente de Director general Mensual — Crecimiento de 
supertiendas de Sears marketing ejecutivo ventas 
Electrolux rendimiento de la competencia operativo competidor y 
competencia nuevos productos 
Compañías Monitorear la 4 Jete de Hooveren Comité de Crecimiento de 


japonesas de expansión Australia competencia Trimestral — ventas fuera de 


Caso final de la parte cinco: 
EN EL JARDÍN 


Caminando con mi regadera debajo del árbol de cereza, el 
de albaricoque, el de cimelo y el de nectarina, junto a la 
vid de fresa y la caña de frambuesa a mis pies, miré hacia 
el cielo y me pregunté ¿qué haría falta para evitar las en- 
fermedades del jardín este año? Me sorprendió este jardín 
porque, tan similar y diferente de temporadas anteriores, 
se había desarrollado a partir de dos árboles jóvenes, com- 
prados por casualidad, puestos por eventualidad, pero 
plantados con mucho cuidado. Ahora me preguntaba de 


Este caso fue escrito por Mark Meckler, de University of Portland, y 
presentado al North American Case Research Association en su reu- 
nión anual de 2006, € 2006 por Mark, Meckler, Editado para su pu- 


blicación en Strategic Management and Business Policy, 12.2 edición, 


y en Concepts ín Sirategic Management and Business Policy, 12.5 edi- 
ción. Reimpreso con permiso de Mark Meckler y la North American 
Case Research Association, 
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acuerdo con la naturaleza: ¿eraesta la fruta que debería es- 
tar creciendo”? ¡Cómo iba a obtener la fruta más dulce y 
qué pasará con la mayoría de las frutas y con la fruta más 
grande? ¿Cómo me prepararé para lograr el éxito el año 
que viene y los siguientes? Y tristemente inquirí ¿qué 
debo hacer con el maravilloso árbol de manzanas al que 
me subía cuando era niño y que ahora da tan pocos frutos ? 

Todo esto fue lo que pensé cuando caminé con mi re- 
gadera debajo del árbol de cereza, el de albaricoque, el de 
ciruelo y el de nectarina, junto a la vid de fresa y la caña 
de frambuesa a mis pies. 


casos de 
administración estratégic 


CONTENIDO 


SECCIÓN A 
Gobierno corporativo y responsabilidad social: liderazgo ejecutivo 


SECCIÓN B 
Ética empresarial 


SECCIÓN C 
Asuntos internacionales de la gerencia estratégica 


SECCIÓN D 

Aspectos generales de la gerencia estratégica 
Industria uno—Tecnología de la información 
Industria dos —Las empresas de internet 

Industria tres —Especialidad en comercio minorista 
Industria cuatro—Alimentos y bebidas 


Lista alfabétit ca 
de casos 


Apple, Inc., Caso 3 

Burger King, Caso 10 

Dell, Inc., Caso 6 

El futuro de Gap Inc., Caso $ 

El recalcitrante director de Byte Productos, Inc, Caso 1 
Google Inc, Caso 7 

Guajilote Cooperativo Forestal, Honduras, Caso 4 
Starbucks Coffee Company, Caso 3 

Todos lo hacen, Caso 2 

Wal-Mart y los encurtidos Vlasic, Caso 9 


SECCIÓN A 


Gobierno corporativo y responsabilidad social: liderazgo ejecutivo 


CASO 1 
El recalcitrante director 


de Byte Products, Inc.: 


LEGALIDAD EMPRESARIAL VERSUS RESPONSABILIDAD CORPORATIVA 
Dan R. Dalton, Richard A. Cosier, and Cathy A. Enz 


BryTE ProDucTs, ÍNc. CONCENTRABA SU ACTIVIDAD EN LA FABRICACIÓN DE COMPONENTES electró- 

micos utilizados en los computadores personales. Aunque esta clase de equipos tienen tam- 
e bién uso doméstico, los productos de Byte eran utilizados con mayor frecuencia en 
4 negocios sofisticados y aplicaciones de ingeniería. Las ventas anuales de estos productos 
0 se han estado incrementando en los últimos años, Las ventas totales actuales de Byte Pro- 
ducts Inc. totalizan aproximadamente 263 millones de dólares. 
| Durante los últimos seis años el aumento de las ventas anuales ha sido del 12%, 
Byte Products Inc., ubicada en el Medio Oeste de EE. UU, es considerada uno de los ma- 
yores proveedores de componentes especializados y sin duda el líder del sector pues cuenta 
con una participación de mercado cercana a 32%, Desafortunadamente para la compañía, 
muchos competidores nuevos tanto nacionales como internacionales han entrado en la in- 
dustria. El espectacular aumento de la demanda, la alta rentabilidad y la relativa facilidad 
de ingreso para un nuevo jugador en el mercado explican, en parte, el aumento del número 
de empresas competidoras. 

Aunque la gerencia de Byte y presumiblemente también sus accionistas están muy conten- 
tos con el crecimiento de sus mercados, se encuentran ante un gran problema: simplemente no 
están en capacidad de atender la demanda de tales componentes. Actualmente la compañía cuenta 
con tres plantas de producción en distintos lugares de EE. UU.., que producen a un ritmo de tres 
tumos diarios (24 horas'día), 7 días de la semana, es decir a plena capacidad, por lo que requiere 
una planta de manufactura adicional para aumentar su nivel de producción de componentes, 


Este caso fue preparado por los profesores Dian KR. Dalton y Richard A. Cosier de la Escuela de Graduados de Nego- 
cios de la Universidad de Indiana y Cathy A. Enz de la Universidad de Cornell. Los nombres de la organización, indi- 
vidoos, ubicación o información fnancien han sido cambiados para preservar el anonimato de la empresa de acuerdo 
con su deseo expreso. El caso fue editado para Administración estratégica y política de negocios, ediciones 9. a 13.5 
Los permisos de reproducción fueron concedidos al editor, Prentice Hall, únicamente para el libro Adruinistración es- 
ratégica y política de negocios, 13/ edición, por los titulares de los derechos de autor Dan R, Dalton, Richard A. 
Coster y Cathy A. Enz. Cualquier otra publicación de este caso (imducción, por medios electrónicos o de otro tipo) o 
venta (en cualquier forma de asociación) a otro editor violará las leyes de derechos de autor, a menos que los titulares 
de los derechos de autor hayan concedido permiso escrito adicional para reimpresión. 
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James M. Elliott, director general y presidente de la junta directiva, reconoce la gravedad 
de la situación. Si la empresa no adquiere la capacidad de continuar produciendo los compo- 
nentes en las cantidades suficientes para atender la demanda, los compradores buscarán otros 
proveedores, y sería peor si esta falta continua de suministro anima a otros productores a en- 
trar al mercado. Como una solución a largo plazo, la junta directiva había autorizado por una- 
nimidad la construcción de una nueva y moderna factoría en el suroeste de EE, UU, La 
capacidad total de producción estimada de las cuatro plantas (las tres anteriores más la nueva) 
e garantizaría a Byte poder satisfacer la demanda por muchos años en el futuro. Infortunada- 
mente, estiman que construir la planta y ponerla a punto les tomaría por lo menos tres años, 

Jim Elliott cree firmemente que este penodo de tres años es demasiado largo y ha insis- 
ído en que, mientras se construye la planta, debe desarrollarse también una solución interme- 
dia y provisional, La inestabilidad del mercado y la presión para mantener la condición de 
kderazgo son dos factores que contribuyen a la insistencia de Elliott por una solución más in- 
mediata, sin la cual, considera, se perderá participación de mercado y se incentivará el ingreso 
de otros competidores a la industria. 


Posibles soluciones 


Elliott rechazó las sugerencias presentadas por algunos especialistas de la planta de personal de 
la empresa. Por ejemplo, en el corto plazo, para que sea posible satisfacer la demanda inmediata, 
sugieren utilizar bajo licencia otras empresas a fin de fabricar los productos usando la tecnología 
de procesos de Byte. Este licenciamiento sería a corto plazo, hasta que la nueva planta entrara en 
operación. La alta dirección y la junta directiva no se sentían cómodas con esta altemativa, por 
varias razones, Pensaban que era poco probable que algún fabricante estuviera dispuesto a asu- 
mir, por un corto perñodo, los costos fijos de producción asociados, Cualquier fabricante que lo 
hiciera cobraría un cargo adicional para recuperar sus costos, lo que, obviamente, haría que sus 
productos llegaran al mercado a un precio inaceptable por sus compradores. Tampoco parecía 
sensato trasladar un incremento de precios a sus clientes, pues ello, casi con certeza, reduciría la 
participación de mercado de Byte y Eornentarta una mayor competencia. 

También se consideró, y se desestimó, la construcción de instalaciones y el licenciamiento en 
el exterior, pues, por un lado, ames de cotizar en bolsa, los fundadores de Byte habían decidido 
que sus plantas de producción estarían en EE. UU. y la alta dirección estaba firmemente conven- 
cida de que esta estrategia le había servido bien a la empresa; por otro, la mayoría de los accionis- 
tas de Byte (propietarios iniciales de la empresa, cuando era de propiedad privada) no estaban 
abiertos a apoyar esta clase de medida. Más aún, la alta gerencia estaba reacia a invertir en el ex- 
tranjero 6 a poner a disposición de otros, por cualquier medio, la tecnología para producir sus pro- 
ductos, debido a que Byte no tendría un control adecuado sobre las patentes. La alta gerencia tenía 
que las licencias en el exterior se convirtieran esencialmente en regalar costosa información de 
propiedad de la compañía, relacionada con el eficiente desarrollo de productos; también, que fuera 
el inicio potencial de la reducción en la calidad de los productos generados localmente o en otro 
país y diria en una operación de corto plazo, Cualquier reducción en la calidad, por máí- 
nima que fuera, amenazaría la cuota de participación de Byte en un mercado muy sensible. 


¡La solución! 


Una recomendación que llamó la atención del director general podría ayudar a resolver el 
problema de Byte en el corto plazo. Algunos miembros de su personal le habían informado 
sobre la existencia de una planta abandonada en Plainville, un pequeño pueblo en el noreste 
de EE. UU,, que antes de su cierre, ocho años atrás, era utilizada principalmente para la fa- 


CASO 1 El recalcitrante director de Byte Products, Inc. 


bricación de componentes electrónicos, En la práctica no podía ser utilizada para producir los 
productos de Byte, pero podría adecuarse a bajo costo en solo tres meses. Adicionalmente su 
precio era muy atractivo y las discretas averiguaciones de sus colaboradores indicaban que 
muy probablemente podría tomarse en arriendo de maneara inmediata, dado que las instala- 
ciones habían estado sin uso por casi ocho años, 

Sin embargo, no todas las noticias relacionadas con esta propuesta de planta temporal eran tan 
positivas, Los colaboradores de Elliott admiten que esta planta nunca será eficiente, ni su rentabi- 
lidad atractiva. De otro lado, el área de Plainville no es llamativa dados sus altos costos laborales 
(la zona está muy sindicalizada) y de almacenamiento y la inadecuada red de vías de transporte 
para conectarse con los principales mercados y proveedores. En palabras sencillas, Plamnville no 
es un buen candidato para una solución de largo plazo, no obstante lo cual, en el corto plazo, una 
planta temporal podría ayudar a satisfacer la demanda y evitar una competencia adicional. 

personal es persuasivo y señala que esta opción tiene varias ventajas: 1) no hay necest- 
dad de utilizar ninguna clase de licenciamiento nacional o internacional, 2) el control de la cali- 
dad sigue estando firmemente en manos de la compañía y 3) no se necesitará un incremento en 
los precios. Asi las cosas, la planta temporal sería utilizada por tres años, aproximadamente, hasta 
que la nueva planta sea construida, momento en el cual la temporal sería inmediatamente cerrada. 

director general Elliott estaba convencido. 


Se lleva el plan a la junta directiva 


Durante casi toda la mañana Jim Elliott ha estado revisando sus notas y la agenda para la reu- 
món trimestral de la junta directiva, programada para iniciar a las 2:00 p. m. El punto de la 
planta temporal es claramente el más importante. Elliott ha ocupado gran parte de su tiempo 
revisando su detallada presentación al respecto, que incluye los análisis financieros asocia- 
dos. Toda la información resalta su opinión de que la planta temporal en Plainville es la única 
solución responsable de los problemas de demanda. Ninguna otra opción ofrece el mismo 
bajo nivel de nesgo y de aseguramiento del liderazgo de Byte en la industria. 

Durante la reunión, después de que la junta atiende una serie de asuntos de rutina, Jim 
Hliott Mara su atención sobre el tema de la planta temporal, Rápidamente propone a la junta 
(de 11 miembros: él mismo, 3 miembros de la empresa y 7 externos) obtener y adecuar la 
planta temporal disponible para resolver los problemas de demanda en el corto plazo; auto- 
rizar la construcción de la nueva planta (cuya terminación se calcula tomará unos tres años), 
y el plan para trasladar la capacidad productiva de la planta temporal a la nueva planta tan 
pronto entre en operación. También se examinan brevemente los detalles adicionales relacio- 
nados con los costos y ventajas de esta propuesta en comparación con la posibilidad del li- 
cenciamiento nacional o internacional, y otras opciones. 

Todos los miembros de la junta, excepto uno, están a favor de la propuesta; de hecho, son muy 
entusiastas, la inmensa mayoría está de acuerdo con que la planta temporal es una excelente me- 
dida provisional, incluso una inspiración. Diez de sus once miembros parecen aliviados porque la 
junta se muestra en contra de apoyar cualquiera otra de las altemativas que se han mencionado. 

Sin embargo, T. Kevin Williams, el único miembro de la junta que no está de acuerdo, se man- 
tiene firme en sus objeciones. Bajo ninguna circunstancia apoyará la propuesta de habilitar una 
planta temporal y afirma categóricamente que "no seré parte de esta estupidez, ni ahora ni nunca”. 

T. Kevin Williams, alto ejecutivo de una gran organización sin ánimo de lucro, normal- 
mente es una persona reservada y realmente muy agradable. $u repentino e inusual estallido 
de emoción alarma a los otros miembros de la junta, que permanecen en silencio. Á continua- 
dón se presenta una conversación entre Williams y Elliott: 


Williams: ¿Cuántos trabajadores estiman ustedes que se emplearán en la planta temporal ? 


1-10 


SECCIÓN A 


Gobierno corporativo y responsabilidad social: lideriego ejecutivo 


Elliott: Elliott: Aproximadamente 1.200, posiblemente un poco más, 

Williams: Entonces, supongo que sería justo afirmar que, incluyendo a cónyuges e hijos, un 
número cercano a las 4,000 personas serían atraídas a dicha comunidad. 

Elliott: No me sorprendería, 

Williams: Si entiendo correctamente la situación, esta planta se cerró hace poco más de ocho 
años, con un efecto catastrófico en Plainville. ¿No es cierto que una gran parte de esta co- 
munidad era empleada por esta planta? 

Elliott: Así es, de lejos era el mayor empleador, 

Williams: Y la mayoría de esas personas han salido de la comunidad, presumiblemente para 
encontrar empleo en otra parte. 

Elliott: Definitivamente, la población de la zona tuvo una drástica disminución. 

Williams: Entonces, ¿no le preocupa que nuestra empresa sea o no capaz de atraer, como em- 
pleados, hacia Plainville a 1.200 personas desde otras partes de Nueva Inglaterra? 

Elliott: No. Estamos absolutamente seguros de que podemos atraer 1.200 personas, 0 aun 
más, cualquier cantidad que necesitemos. De hecho, esta es una de las principales venta- 
Jas de esta propuesta, Me gustaría pensar que la comunidad estaría muy contenta de tener- 
nos allí, 

Williams: Por el contrario, sospecho que la comunidad lamentará el día que lleguemos. Pero, 
más allá de esto, siendo sinceros, este plan es totalmente inviable. Por otro lado, si somos 
menos que sinceros, la propuesta nos servirá, pero solo a expensas de un gran costo para 
Plainville. De hecho, con toda franqueza, las consecuencias serán desastrosas, Una vez 
más, tengo que declararle mis serias objeciones. 

Elliott: No le entiendo. 

Williams: La planta temporal emplearía unas 1.200 personas. Nuevamente, esto significa el 
ingreso de más de 4.000 personas a la comunidad y sus alrededores. No obstante, el plan 
de Byte Products es cerrar la planta en tres años más o menos. $1 se le informa a la comu- 
nidad o a los empleados que los empleos son temporales, la propuesta simplemente no fun- 
cionará. Cuando los nuevos habitantes lleguen al pueblo, se necesitarán más escuelas, 
profesores, servicios públicos, viviendas, restaurantes, etc. Obviamente, si los bancos y el 
gobierno local se enteran de esto, no habrá fondos disponibles para estos proyectos y, cler- 
tamente, tampoco crédito para que los nuevos empleados compren vivienda, electrodo- 
mésticos, automóviles, etc. Si, por el contrario, Byte Products no le comenta a la 
comunidad que sus planes son "temporales”, el proyecto puede progresar. Sin embargo, 
varios años después, cuando la planta se cierre (y hoy, hemos acordado su cierre), habre- 
mos creado un pueblo fantasma, La base impositiva de la comunidad habrá sido destruida, 
el valor de la finca míz caerá precipitadamente; prácticamente todo el pueblo estará de- 
sempleado. Esta propuesta pondrá a Byte Products en una situación insostenible y en ex- 
tremo peligrosa. 

Elliott: ¡Está sugiriendo que esta propuesta nos compromete legalmente? Si es así, debo re- 
saltar que el departamento legal la revisó a cabalidad e indicó que no hay problema alguno. 

Williams: ¡No! No creo que lo que aquí se está discutiendo sea una cuestión de legalidad. De 
hecho, no dudo ni poc un instante que esta propuesta sea totalmente legal. Sin embargo, creo 
firmemente que esta propuesta constituye una grave iresponsabilidad, Esta iniciativa aca- 
para la mayoría de mis principales preocupaciones. Todo lo anterior, sumado a una serie de 
problemas colaterales asociados a este proyecto, me lleva a solicitar firmemente que, junto 
con los demás miembros de la junta, reconsideren el asunto y no respalden esta propuesta. 
Byte Products debe encontrar otra salida, 


El dilema 
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Después de un breve receso, la junta volvió a sesionar, Presumiblemente a causa de algún de- 
bate durante el receso, varios otros miembros de la junta indicaron que ya no estaban dispues- 
tos a apoyar la propuesta. Después de un corto periodo de muy acalorada discusión, se 
presentó el siguiente intercambio de palabras: 


Elliott: Me parece que los resultados de la votación sobre este asunto serán probablemente 
muy estrechos. Dada la gravedad de nuestro problema de capacidad de producción para 
atender la demanda, debo insistir en que el patrimonio de los accionistas debe ser protegido. 
No podemos esperar tres años; esto claramente está fuera de discusión. Por diferentes ra- 
zones, algunas de las cuales se han discutido aquí, aún siento que el uso del licenciamiento 
nacional o internacional no es favorable a nuestros intereses a largo plazo. Por otra parte, 
no quiero adelantar este proyecto con la fuerza de un voto dividido. Un voto de 6-5 0 74, 
por ejemplo, no indica que la decisión esté, ni remotamente, cerca de ser algo sólido. Sr. 
Willtams, ¡¿gueda algo pendiente? 


Williams: Respetuosamente, tengo que decir que no; la verdad es que, dado el carácter tem- 
poral de las operaciones, sencillamente la propuesta no es viable. $in ser ingenuos, debe- 
mos admitir que haríamos un grave daño tanto a la comunidad como a nuestra propia 
imagen. Pero me parece que no tenernos otra opción que escoger una de las dos propues- 
tas. No veo un punto medio. 


SECCIÓN B 


Ética empresarial 


CASO 2 


Todos lo hacen 


Steven M. Cox y Shawana P. Johnson 


Jia WWiLLIS ERA EL WCEPRESIDENTE DE MARKETING Y VENTAS DE INTERNACIONAL Satellite Images 
(SD, una empresa que había estado construyendo una imagen satelital del mundo con una re- 
5, solución de un metro. Con tal nivel de resolución, un experto intérprete de fotografías puede 
0%, identificar prácticamente cualquier vehículo militar o civil, lo mismo que numerosos obje- 
tos militares o no militares. El equipo de 151 había estado preparando una propuesta para 
un contratista del gobierno japonés. El contrato establecía un compromiso mínimo de com- 
pra de imágenes por 10 millones de dólares anuales durante cinco años. En una reunión re- 
ciente del personal ejecutivo se hizo evidente que el subcontratista de la cámara satelital 151 
tenía problemas con el desarrollo de un estabilizador térmico para el instrumento. Parecía que 
esto conllevaría un retraso en el proyecto de al menos un año; posiblemente, 18 meses. 
Cuando Jim se acercó a Fred Ballard, presideme de 151, para solicitarle aclaración sobre la 
fecha de lanzamiento que se especificaría en la propuesta, este le respondió que usara la fecha pu- 
blicada porque esa era todavía la fecha de lanzamiento oficial, Cuando Jim contestó que el uso de 
una fecha incorrecta era claramente antiético, Fred repuso: "Mira, Jim, ningún satélite ha sido lan- 
zado a tiempo. Todos, mcluyendo a nuestros competidores, publican fechas de lanzamiento muy 
retadoras. Los clientes comprenden el carácter aproximado de los cronogramas de lanzamiento, 
De hecho, es bastante común que un factor que se considera en los planes de los clientes es la pro- 
babilidad de que el lanzamiento de las naves espaciales no se realice a tiempo. 51 ofrecemos fe- 
chas realistas, nuestras fechas de lanzamiento se cumplirían mucho tiempo después que las 
publicadas por nuestros competidores, de modo que nunca estaríamos en capacidad de firmar con- 
trato alguno por adelantado. Así que no te preocupes, solo utiliza la fecha publicada y la revisare- 
mos en unos pocos meses”, Estas palabras no fueron muy reconfortantes para Jim, pues, a pesar 
de sercierto que las fechas de lanzamiento de satélites rara vez se cumplían, poner en la propuesta 
una fecha de lanzamiento que de antenano sabían que no era posible alcanzar, sonaba turbio. Se 
cuestionó sobre la ética de este tipo de prácticas y el efecto que tendría en su propia reputación, 
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La industria 


Fica e pues ar 151 


Empresas de cuatro países, EE, UU, Francia, Rusia e Israel, controlan la industria de imágenes 
satelitales. Las compañías estadounidenses ostentaban una clara ventaja en tecnología y claridad 
de imágenes y eran lideradas por 151, Global Sciences y Lockart, cada una de las cuales había re- 
cibido permiso del gobierno de EE, UU, para construr y lanzar un satélite capaz de identificar 
objetos tan pequeños como de un metro cuadrado. Sinembargo, ninguna había sido capaz de lan- 
zar con éxito un satélite comercial con imágenes de una resolución tan fina, Todas las empresas 
habían anunciado una fecha de lanzamiento dentro de los seis meses siguientes a la fecha publi- 
cada por ISI, De otro lado, cada empresa tuvo que revisar su fecha de lanzamiento, al menos una 
vez, y en el caso de Global Sciences, dos. Cada vez que una empresa revisó su fecha de lanza- 
miento, las negociaciones del contrato internacional en curso fueron detenidas o canceladas. 


Financiación de un programa de satélites 


La construcción y el desarrollo de las operaciones en curso de cada uno de los programas eran 
financiadas por inversionistas de capital de riesgo, que dependían fundamentalmente de un 
contrato anticipado de compra para asegurar el éxito de su inversión. En consecuencia, si una 
empresa no lograba obtener suficientes contratos anticipados, o si parecía estar ganando una 
ventaja sobre las demás, había una posibilidad real de que los financieros retiraran el apoyo 
alos demás proyectos y las empresas perdedoras se vieran obligadas a detener la producción 
y posiblemente a declararse en quiebra, Un contrato de interés anticipado típico alcanzaba el 
150% de los costos de construcción y lanzamiento de un satélite, de manera que si el costo 
total era de 200 millones de dólares, cada empresa debía esforzarse por lograr contratos an- 
ticipados por 300 millones. 

Los contratos anticipados se redactaban generalmente en forma de acuerdos de licencia de 
franquicia. Cada franquiciado garantizaba la compra de una cantidad mínima de imágenes por 
año durante un lustro, que es la vida útil del satélite, y, además, la capacidad de recibir, proce- 
sar y archivar las imágenes enviadas desde el satélite. Por lo general, el costo de hardware y 
software era de entre 10 y 15 millones de dólares por instalación. Debido aque los datos de cada 
uno de los satélites eran distintos, gran parte: del software no podía ser utilizado en programas 
diferentes; a cambio, se concedía al franquiciado una zona de venta y recepción exclusiva. El 
importe de cada contrato dependía del tamaño estimado del mercado, el número de posibles 
competidores y la disposición, de militares y agencias civiles locales, para usar las imágenes. 
Por lo tanto, un contrato en África se vendería por un monto tan pequeño como 1 millón de dé- 
lares por año, mientras que, en varios países europeos, entre 5 y 10 millones de dólares sería ra- 
zonable, El problema se complicaba aún más por el hecho de que en cada mercado normalmente 
había solo una o dos compañías con el músculo financiero y la penetración de mercado reque- 
ridos para convertirse en un franquiciado de éxito. Por esta razón, las empresas estadouniden- 
ses enfocaron sus esfuerzos hacia estos clientes como sus principales alternativas. 


El problema actual 


5e espera que Japón sea el tercer mercado más grande para las imágenes satelitales, después 
de Estados Unidos y Europa. Las ventas de estas imágenes en Japón se estimaban entre 20 y 
30 millones de dólares anuales, Aunque el principal usuario sería el gobierno japonés, por ra- 
zones políticas este había dejado claro que compraría la información a través de una empresa 
Japonesa local. Unaempresa japonesa, Higashi Trading Company (HTC), entregó al gobierno 
japonés la mayor parte de las imágenes para uso civil y militar. 


CASÓ 2 Todas lo hacen 


151 había estado negociando con HTC en los últimos seis meses. No era ningún secreto 
que esta última se había estado reuniendo con representantes de Lockart y Global Sciences. 
HTC había enviado a varios ingenieros a 151 para evaluar el satélite y el progreso de construc- 
ción. Jim Willis consideraba que IS] era el principal prospecto en el concurso para firmar un 
contrato por 10 millones de dólares anuales con HTC, que a lo largo de cinco años represen- 
taría una sexta parte de los contratos necesarios para garantizar el capital de riesgo suficiente 
requerido para completar el satélite. 

A Jim le preocupaba que, si se anunciaba una nueva fecha de lanzamiento, HTC podría 
retrasar la firma del contrato; también, que si HTC se enteraba de que él y su equipo conocían 
los problemas de diseño de la cámara y la existencia de una fecha de lanzamiento posterior que 
se anunciaría únicamente después de completar las negociaciones, no solo su reputación per- 
sonal se vería perjudicada, sino también la de ISI. Además, como en cualquier acuerdo de fran- 
quicia, la confianza mutua era fundamental para el éxito de cada una de las partes, Jim estaba 
preocupado de que, incluso si se presentaba un retraso de apenas 12 meses en el lanzamiento, 
se rompería la confianza entre su empresa y los japoneses. 

El jefe de Jim, Fred Ballard, le había puntualizado que la información de la fecha de lan- 
zamiento era propiedad de la compañía y que debía utilizar, en sus conversaciones con los 
dientes, la fecha de lanzamiento publicada. Fred temía que, si HTC se daba cuenta de sus de- 
moras, comenzaría negociaciones con uno de sus competidores, a pesar de que, en su opinión, 
era muy probable que tampoco cumplieran sus fechas de lanzamiento, y esta posibilidad ten- 
dría consecuencias en la negociación con los capitalistas de riesgo, a quienes Fred había ase- 
gurado que el contrato con los japoneses pronto sería firmado. 

Jim sabía que era hora de tomar una decisión, en la medida en que la fecha de presenta- 
ción de la propuesta se acercaba rápidamente. 


SECCIÓN C 


Asuntos internacionales de la gerencia estratégica 


CASO 3 


Starbucks Coffee Company: 


EL DILEMA INDIO 


Ruchi N ¡y Joel Sarosh Thadamalla 


Como el segundo país más poblado del mundo, con más de 1.000 millones de habitantes y un crecimiento anual del 6%, 
vemos una oportunidad única y grande para llevar la experiencia Starbucks a este mercado (India). 
Howanb ScHuirz, PRSESIDENTE DE STARBUCKS CORPORATION 


India es a largo plazo una importante oportunidad de crecimiento en la región Asia Pacífico. Estamos buscando 
nuestra propia estrategia... Creemos que hay una creciente afinidad por las marcas globales? 
MarriÍ CoLEs, PRESIDENTE DE STARBUCES COFFEE INTERNATIONAL 


En 2006, Starsucks Corree Company (StaRBUCKS), el minorista de cafés de especialidad 
% No.l a nivel mundial, contaba con más de 11.000 tiendas en 36 países y empleaba más de 
y 10,000 personas (vea documento 1), Cada semana más de 40 millones de clientes visi- 
taban los establecimientos de Starbucks, La empresa contaba con más de 7.600 puntos 
0 de venta en EE. UU., que fue su país de origen y su mayor mercado. Después del feno- 
/ menal éxito en este mercado, Starbucks ingresó a un país tras otro popularizando sus ca- 
és de especialidad en todo el mundo. 
Durante la década de 1990, Starbucks concentró sus esfuerzos de expansión principal- 
mente en Asia, En 1995 entró a Japón y a finales de los noventa este se había convertido en el 
segundo mercado más rentable para la compañía. En 1999 Starbucks entró a y en 2006 
había llegado a ser el líder de cafés de especialidad en este mercado y lo había convertido en su 
principal prioridad? 

Después de Japón y China, Starbucks manifestó sus intenciones de entrar a India. En 
2002 anunció por primera vez que estaba planeando ingresar a ese mercado.* Más tarde pos- 
puso esta idea debido a que recientemente habían entrado a China y estaban temiendo pro- 
blemas en Japón. En 2003 se escuchó una vez más que la empresa estaba reviviendo sus 
planes para ingresar a la India. En 2004, funcionarios de Starbucks visitaron India, pero, se- 
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SECCIÓN € Asuntos internacionales de la gerencia estralégica 


DOCUMENTO 1 
La cronología de 
Starbucks 


1971: el primer Starbucks, de los socios Gordon Bowker, Jerry Baldwin y Zev Siegel, se inau- 
guró en el Pike Place Marketen Seattle, Washington. 

1972: se abre una segunda tienda de Starbucks en Seattle. 

Comienzos de los años ochenta: Zev Siegel deja la compañía. Jerry Baldwin se hace cargo de 
la administración como director general, Gordon Bowker sigue siendo copropietario, pero 
otros proyectos ocupan la mayor parte de su tiempo. 

1982: Howard Schultz se une a la compañía, como responsable del mercadeo y de la super- 
visión de las tiendas. 

1984; Starbucks adquiere las cinco tiendas de la cadena San Francisco's Pect's Coffee and Tea. 

Abril de 1984: Starbucks abre su quinta tienda, la primera en el centro de Seattle. Schultz con- 
vence a los propietarios para probar una barra de café exprés, haciendo de este el primer 
Starbucks en vender bebidas de cafés, con gran éxito. 

“nales de 1984: los fundadores de Starbucks siguen siendo reacios a instalar barras de café ex- 
- prés en otros establecimientos de Starbucks, por lo cual Schultz se siente cada vez más 
frustrado. Él visitó las barras de café exprés en Milán (Ttalia) y tiene la visión de traer el es- 
tilo italiano de las barras de café exprés a América. 

Finales de 1985: Schultz deja la empresa y comienza con 1 Giomale Coffee Company. 

Abril de 1986: abre el primer establecimiento 1 Giomale. 

Marzo de 1987: Baldwin y Bowker deciden vender Starbucks, 

Agosto de 1987: Schultz adquiere Starbucks y rebautiza todas las tiendas de Il Giornale con el 
nombre de Starbucks. 

1992: Starbucks se cotiza en bolsa con la primera oferta pública de acciones. En ese momento 
contaba con 165 puntos de venta. 

1996: el primer Starbucks abre fuera de Estados Unidos, en Tokio (Japón). 

Septiembre de 1997: Howard Schultz, presidente de Starbucks, publica el libro Pour Your 
Heart Into Lt: How Starbucks Built a Company One Cup al a Time, 

1999: Starbucks ingresa en Hong Kong y China. 

Abril de 2003: Starbucks adquiere Seattle's Best Coffee y Torrefazione Htalia, de APC Enterprises, 
y los convierte en puntos de venta de Starbucla, En este momento Starbucks tiene más de 
6.400 puntos de venta en todo el mundo. 

4de octubre de 2004: XM Satellite Radio y Starbucks Coffee Company anuncian el inicio del 
canal de Starbucks “Hear Music”, de XM Radio. La emisora presenta 24 horas de progra- 
mación musical con una "mezcla siempre diferente de la mejor música y principales graba- 
ciones de todo tipo de géneros”. 

8 deseptiembos de 2003: Starbucks anuncia su plan para donar dinero y suministros al programa de 
arilios a damn icados porel horacán Katrina, El walor de len dorisclones en dineno es superior 
a 5 millones de dólares, e incluye contribuciones en especie con café, agua y productos de té. 

Finales de 2005: Starbucks y Jim Beam Brands Co., una unidad de Fortune Brands Inc., intro- 
ducen en el mercado estadounidense un licor de café y anuncian el plan para su lanza- 
miento, en 2006, en restaurantes, bares, tiendas y establecimientos en los que se expenden 
licores destilados preminmn. El productono será vendido en las tbendas operadas por la com- 
pañía o bajo licencia. 


Po da siii | 


gún algunas fuentes, regresaron sin poder concretar algún socio apropiado para ingresar a 
ese mercado, por lo que se mostraron no muy convencidos, A mediados de 2006 un porta- 
vz de Starbucks afirmó: "Estamos muy entusiasmados con las grandes oportunidades que 
representa India para la empresa. Estamos pensando ofrecer el mejor café del mundo, bebi- 
das artesanales y la experiencia única de Starbucks (vea documento 2) a los clientes de este 
país dentro de los próximos 18 meses”.* 


CASO 3 Starbucks Coffee Company 
DOCUMENTO 2 


La experiencia Howard Schultz consideraba que Starbucks no solo vendía una taza de café, sino que proporcio- 
Starbucks naba la experiencia Starbucks, que él definía como: "Obtienes más que el mejor café cuando visi- 
tas Starbucks: gente estupenda, música de primera clase, un lugar de encuentro confortable y 
animado, así como buenos consejos para la preparación de un excelente café en casa, El valor de 
compra de un producto en Starbucks está representado por su incondicional calidad y mediante la 
construcción de una relación personal con cada uno de nuestros clientes. Starbucks está reavivando 

el amor de los americanos por el café, devolviendo el romanos y el sabor fresco a la bebida”. * 

Los puntos de venta de Starbucks proporcionaban una atmóstera cautivadora. $us estableci- 
mientos cran elegantes, distintivos y confortables, Aunque el tamaño de las tiendas y sus forma- 
los eran variados, la mayoría fueron diseñadas después de observar a los clientes habituales de las 
barras de café italiano sentarse a beber un café exprés con sus amigos. Las tiendas de Starbucks 
suelen ubicarse en lugares de alto tráfico, como centros comerciales, esquinas de calles concurri- 
das e incluso en tiendas de alimentos. Estaban bien iluminadas y adornadas con madera clara de 
cerezo y obras de arte. A las personas que preparaban el café se las denominaba "banstas”. Mú- 
sica ambiental de ópera y jazz sonaba suavemente. El tamaño de las tiendas variaba de 60 a 1.220 
metros cuadrados, con nuevas unidades que tienden a oscilar entre 457 y 517 metros cuadrados. 


Fuente: elaborado por el Centro de Investigación [BS Ahmedabad. 


Acerca de Starbucks 


Los primeros años 


En 1971 tres socios, Gordon Bowker, Jerry Baldwin y Zev Siegel, abrieron una tienda en Seatile 
para tostar y vender granos enteros de café de calidad. Los tres compartían la pasión por el café 
tostado oscuro, que fue muy popular en Europa pero aún no en EE. UU. Ellos escogieron para su 
tienda el nombre de Starbucks Coffee, Tea and Spices. El nombre Starbucks fue tomado de un per- 
sonaje de la novela Moby Dick. El logo que escogieron era una sirena rodeada por el nombre de 
la tienda escrito en círculo. La tienda ofrecía una selección de 30 diferentes variedades de granos 
de café, té, especias a granel y otros suministros, pero no café como bebida. La popularidad de la 
tienda creció y luego de 10 años empleaba a 85 personas, tenían cinco puntos de venta de granos 
de café recién tostado, una pequeña sede tostadora de café y un completo negocio de venta de café 
local que suministraba café a los restaurantes locales. Su logotipo se había convertido en uno de 
los más visibles y respetados, 


Howard Schultz y Starbucks 


Howard Schultz, quien más tarde dirigiría Starbucks, nació en 1953, Comenzó su carrera 
como aprendiz de ventas en Xerox.? Después de tres años en esta empresa, a los 26 años de 
edad, fue contratado por una compañía sueca de artículos para el hogar, Hammerplast, que 
vendía cafeteras a varios minoristas; Starbucks era uno de sus clientes principales. En 1981, 
en un viaje de negocios a Seatile, Schultz visitó Starbucks. Después de conocer la empresa y 
asus propietarios, quedó fascinado por completo. $e dio cuenta de que el negocio de los ca- 
fés de especialidad estaba muy cerca de su corazón y decidió ser parte de Starbucks. Se unió 
a esta empresa en 1982 como director de operaciones y marketing al por menor, 

En 1983, durante un viaje corporativo a Milán (Italia), Schultz observó la enorme popu- 
laridad del café, que era fundamental para la cultura nacional, Ese año había alrededor de 
200.000 barras de café en Italia y 1.500 únicamente en Milán. Las barras de café exprés" en 
las ciudades habían entrenado a los baristas? que usaban granos de café arábigo de alta calidad 
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en la preparación de exprés, capuchino y otras bebidas, Schultz se percató de que, aunque cada 
hurra de café tenía sus propias características, todas proporcionaban una sensación de confort 
y el ambiente de una gran familia, Durante su estadía de una sernana en la ciudad visitó fre- 
cuentemente las barras de café exprés. Estas visitas fueron una revelación para él, que descri- 
bió así en su libro!” 


Mientras observaba, tuve una revelación: Sarbucks estaba desenfocado por completo, había pa- 
sado por alto la clave... La conexión con la gente que amaba el café no tenía lugar inicamente 
en cosa, donde molían el grano y preparaban el café. En primer lugar, lo que tenían que hacer 
era descifrar el misterio y el romance del café, en las barras de café. Los italianos entendían la 
relación personal que la gente podía tener con el café, su aspecto social, Starbucks vendía mag- 
níficos granos de café, pero no servía café en tazas para beber, Habíamos tratado de producir 
café, algo para empacarlo y enviarlo a casa con los alimentos. Nos situamos en un punto my 
distante de lo que el corazón y el alma del café han significado a lo largo de los siglos 


Schultz estaba convencido de que él podría recrear la cultura italiana del café en 
EE. UU., a través de Starbucks, y diferenciar la empresa de otros proveedores de café de es- 
pecialidad. Á su regreso, trató de convencer, sin éxito, a los propietarios de convertir Star- 
bucks en una cadena de barras de café exprés al estilo italiano. En 1985 Schultz abandonó 
Starbucks y abrió su propio negocio, la cadena de barras de café Il Giornale.** La primera fue 
abierta a mediados de 1986 en un conocido edificio de oficinas en Seattle. La decoración de 
h tienda recreaba el estilo italiano de una barra de café, Los baristas vestían camisas blancas 
y corbatines. El café se servía para ser consumido de pie y no se ofrecía la posibilidad de sen- 
tarse. Periódicos nacionales e internacionales estaban disponibles en los anaqueles. Solo se 
colocaba música de ópera italiana, La tienda ofrecía granos enteros de café de alta calidad y 
bebidas de café exprés como capuchino y café latte;'* también ensaladas y sándwiches. El 
menú estaba repleto de palabras italianas. Con el paso del tiempo se introdujeron muchos 
cambios en la decoración de los establecimientos con base en la retroalimentación de los 
dientes. Se instalaron sillas para los clientes que querían permanecer más tiempo en latienda. 
Desarrollar el negocio constituía parte importante de las ventas, por lo que se introdujeron re- 
apientes de papel para que los clientes pudieran levar 5us alimentos. La tienda ganó popu- 
hiridad y a los seis meses atendía más de 1.000 clientes diarios. Seis meses después de abrir 
h prima tienda, una segunda fue abierta en Seattle. Posteriormente, a mediados de 1987, 
Giomale se intenacionalizó abriendo una tienda en Vancouver (Columbia Británica, Ca- 
nadá). Para ese momento, las ventas en cada tienda habían alcanzado alrededor de 500.000 
dólares al año.!* 


La nueva Starbucks 


A principios de 1987 los fundadores de Starbucks decidieron vender los activos de la em- 
presa, incluyendo su nombre, Tan pronto como Schultz se enteró de esta oportunidad, deci- 
dió comprarla. En agosto de 1987, con la ayuda de algunos inversionistas, compró Starbucks, 
incluyendo el nombre, por 3,8 millones de dólares.'* Todas las tiendas se consolidaron bajo 
el bajo el nombre de Starbucks. Schultz les prometió a los inversionistas que Starbucks abri- 
ía 125 tiendas en los próximos cinco años. 

Starbucks siempre, en primer lugar, se añanzaba en un mercado y posteriormente entraba 
al siguiente. Entró a Chicago en 1987, Chicago demostró ser un mercado complicado que re- 
presentó muchos desafíos para la empresa; inicialmente se necesitaron cerca de tres años para 
alcanzar el éxito y en 1990 fue posible generar una masa crítica de clientes leales, En 1991 
Starbucks entró a Los Ángeles y logró el éxito sin luchar demasiado, Al igual que en otros mer- 
cados, para hacer conocer sus puntos de venta Starbucks no realizó una fuerte publicidad sino 
que dependía en gran medida de la promoción boca a boca de sus consumidores. 
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Entre 1990 y 1992 las ventas de Starbucks casi se triplicaron: alcanzó los 103 millones de 
dólares. En 1992 las utilidades sumaron 4 4 millones de dólares. En este mismo año Starbucks 
realizó una exitosa oferta pública inicial'* (IPO por initial public offering) que le permitió re- 
caudar 29 millones de dólares. 

En 1993 Starbucks abrió su primera tienda en Washington D. C.; después de lograr él éxito 
allí, en 1994 abrió locales en Nueva York y Boston, Starbucks abrió tiendas en los lugares que 
eran el hogar para muchos líderes de opinión. En un corto periodo Starbucks fue calificado como 
el mejor café de Nueva York, En Boston, después de la apertura de algunas tiendas de su pro- 
piedad, en 1994 adquirió a su principal competidor, The Coffee Connection, fundada en 1975 y 
con alrededor de 24 tiendas. Se especializó en calé gourmet suave tostado que tenía una base de 
clientes leales en la ciudad. Tras esta adquisición Starbucks se convirtió en el principal actor en 
las noches de Boston, 

Las bebidas calientes de Starbucks se ofrecían en tazas de cuatro tamaños: Venti -20 02,” 
Grande -16 oz, Tall -12 0z y Shon -8 0z. Las bebidas frías estaban disponibles en tres tamaños: 
Iced Venti-24 0z, Iced Grande-16 02 y Iced Tall-12 02. En 1994 Starbucks lanzó el Frappuccino, 
una bebida fría con base en café, azúcar, hielo y leche baja en grasa, que instantáneamente se con- 
virtió en un éxito y atrajo a muchos no bebedores de café a la tienda. En 1995 más de un millón 
de personas visitaban las tiendas de Starbucks cada semana.'” 

Con el tiempo y con la experiencia, Starbucks implantó un sofisticado proceso para de- 
sarrollar sus bendas basado en un cronograma de seis meses. El proceso permitía abrir una 
tienda cada día. Solo en 1996 la empresa abrió 330 puntos de venta, $u estrategia de expan- 
sión también se refinó. Schultz enfatizaba: "En cada región escogemos una gran ciudad como 
centro donde ubicamos un equipo de profesionales para apoyar las nuevas tiendas. Entramos 
rápidamente en los grandes mercados, con la meta de abrir 20 o más tiendas en los dos prime- 
ros años. Luego, a partir de allí, nos extendemos hacia mercados cercanos, incluyendo ciuda- 
des pequeñas y localidades suburbanas con una demografía similar a la de nuestro portafolio 
típico de clientes" 

Starbucks se oponía al concepto de franquicia. Schultz e que "si tuviéramos fran- 
quicia, habríamos perdido la cultura común que nos ha hecho fuertes. Enseñamos a los baristas 
no solo cómo manejar apropiadamente el café sino también cómo transmitir a nuestros clientes 
nuestra pasión por nuestros productos; así los clientes entienden la visión y el sistema de valo- 
res de la empresa, lo que no suele suceder cuando empleados de otros sirven el café Starbucks" * 

Inicialmente en Starbucks consideraban vender su café solamente a través de sus propios 
puntos de venta; con el paso del tiempo, para ampliar sus canales de distribución y línea de pro- 
ductos, empezaron a utilizar altanzas estratégicas. Schultz declaró: "Para desarrollar una socie- 
dad, en primer lugar evaluamos la calidad del candidato, buscamos una empresa que tenga 
reconocimiento de marca y una buena reputación en su área, ya sea en hoteles, aerolíneas o cru- 
ceros, Debe estar comprometida con la calidad y el servicio al cliente, Buscamos personas que 
entiendan los valores de Starbucks y se comprometan a proteger nuestra marca y la calidad de 
nuestro café, Todos estos factores son ponderados antes de las consideraciones financieras”? 

La primera alianza estratégica formalizada por Starbucks fue con la compañía de bienes 
raíces Host Marriott, a la que Starbucks le otorgó la licencia y la autorización para abrir pun- 
tos de venta en locales selectos de aeropuertos, También concedió licencia a Aramark* para 
abrir tiendas en algunos campus universitarios. Otras alianzas se llevaron a cabo con la tienda 
por departamentos Nondstrom, el minonsta especializado Barnes € Noble, la línea de cruce- 
ros Holland America, los hoteles Starwood, la empresa de helados Dreyer's Grand Ice Cream 
y United Airlines. En una operación conjunta con PepsiCo Inc. una nueva versión de Frap- 
puecino fue embotellada y vendida a través de tiendas de abarrotes. 

Starbucks ha mantenido una política de prohibido fumar en todos sus puntos de venta alre- 
dedor del mundo, pues consideraba que el humo podía afectar negativamente el aroma de su café, 
Por razones similares $us empleados eran obligados a abstenerse de utilizar perfumes fuertes. 
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Starbucks pone la mira en Asia 


Starbucks en 


En 1994 se formó Starbucks Internacional y Howard Behar se convirtió en su presidente, Star- 
bucks orientaba su expansión mundial hacia tres objetivos: evitar que la competencia lograra una 
ventaja aprovechándose del creciente deseo por las marcas occidentales y de las mayores tasas 
de consumo de café en diferentes países. La empresa entró a nuevos mercados por fuera de 
EF. UU, a través de empresas conjuntas (joint ventures ), licenciamiento u Operaciones propias, 
En 1996 entró a Japón, Hawái y Singapur, en 1998 a Taiwán, Tailandia, Nueva Zelanda y Mala- 
sia y en 1999 abrió tiendas en Kuwait, Corea, Líbano y China, Durante la década de 1990 los es- 
fuerzos de Starbucks se concentraron principalmente en su expansión en Ásia, Schultz planteó: 
"La madurez del mercado del café en Europa era muy fuerte y no iba a cambiar mucho en ade- 
lante, La participación del mercado en Asia estaba en su etapa de desarrollo y encontramos una 
oportunidad para posicionar Starbucks como un líder de una nueva industria y, en cierto sentido, 
educar al mercado sobre la calidad del café, la experiencia y la idea de Starbucks de convertirse 
en un tercer lugar, en esos países, entre la casa y el trabajo" 2 


Japón 

Como primer destino internacional, Starbucks escogió Japón, debido a que era el tercer im- 
portador mundial de café, después de EE, UU. y Alemania, y la mayor economía de la 
cuenca del Pacífico, Originalmente Japón era un país consumidor de té con un consumo per 
cápita de café de solo 300 gramos por año en 1965,* Debido a una década de actividades 
promocionales de las empresas y las asociaciones de café, este producto se hizo inmensa- 
mente popular y en la década de 1990, en Japón, el consumo per cápita de café había al- 
canzado los 3,17 kilogramos. ?* 

En el mercado japonés del café la mezcla de especialidades era el segmento de más rápido 
crecimiento. El café gourmet representó el 2,5% de los 1.200 millones de libras de café im- 
portados por Japón anualmente. El promedio per cápita de consumo entre los bebedores de 
café gourmet se había duplicado desde 1990 a 1,5 tazas por día en 1997.” En palabras de un 
analista de la industria: "Los japoneses habían tomado el café como un bebé la leche" 

En 1995 Starbucks ingresó a Japón con Starbucks Coffee Japan Ltd., una empresa conjunta 
con Sazaby Inc., un minorista japonés líder y operador de restaurantes, En 1996 Starbucks abrió 
su primera tienda en el exclusivo destrito comercial de Ginza (Tokio). La decoración y el logo de 
las tiendas eran similares a los de sus tiendas en EE. UU. El menú permaneció con ligeras varia- 
ciones. La tienda también ofrecía café en granos de Starbucks, equipos para preparar café, sánd- 
wiches frescos y pasteles. La tienda reunió grandes multitudes el día de la inauguración y los 
japoneses hacían fila alrededor de la manzana para poder probar el sabor del café Starbucks. 

El volumen inicial de ventas en Japón fue el doble de EE. UU. Starbucks creció rápida- 
mente y en 1997 tenía 10 puntos de venta en ubicaciones privilegiadas. Á pesar de la caída en 
el crecimiento económico de Japón a finales de 1990, la empresa generaba utilidades, y Japón 
se había convertido en el mercado más rentable para la compañía por fuera de Norteamérica. 
El éxito de Starbucks y la creciente popularidad del café tentaron a otros competidores para 
entrar a este mercado. 

En 2002 Starbucks había abierto más de 360 tiendas en Japón, pero ese mismo año la com- 
pañía absorbió grandes pérdidas en las operaciones en ese país. Según los analistas, Starbucks 
abrió tiendas muy cerca una de otra, lo que afectó su imagen de marca. El menú fue una razón 
adicional: para los consumidores japoneses, la comida era una parte importante de laexperien- 
cia del café. La política corporativa de prohibir fumar en sus establecimientos disgustó a mu- 
chos, Como resultado, buena parte de sus competidores sacaron provecho de esta situación y 
ofrecieron un elaborado menú de comidas, incluyendo café y áreas independientes para fuma- 
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dores. Otros desafíos encarados por la compañía, en Japón, fueron el alto costo de los arren- 
damientos y los salarios. El valor de la renta de la tierra en Tokio era más del doble que en 
Seatile, Por otra parte, Starbucks, al no tener instalada una tostadora en Japón, tenía que en- 
viar el café tostado desde su planta en Kent. 

Después de los ejercicios de reducción de costos y la imroducción de nuevos productos 
basados en estudios de mercado, Starbucks Japan volvió a ser rentable en 2004. Para 2006 la 
compañía tenía más de 600 puntos de venta en Japón.*' 


Starbucks en China?? 


Un componente clave de nuestro desarrollo en el mercado chino fue encontrar el socio adecuado que en- 
iendiera el mercado y, sobre todo, compartiera similares valores, visión y filosofía de negocios Y 


Howard Schultz 


Starbucks comenzó desde 1994 los preparativos para su ingreso a China, a donde entró en 
1999. Decidió hacerlo primero en Hong Kong, a través de Coffee Concepts (Hong Kong) 
Ltd., una empresa conjunta con Caterer Maxim, compañía de alimentos y bebidas con 46años 
de experiencia en ese mercado. Maxim tenía un profundo conocimiento sobre el estableci- 
miento y el funcionamiento de negocios en China. Maxim era también socio de Hong Kong 
Land Company, que había monopolizado gran parte del mercado inmobiliario en esa ciudad. 
A través de Maxim, Starbucks obtenía valiosa información sobre las preferencias chinas. 

Después de Hong Kong, Starbucks inauguró la primera tienda en Beijing, a través de una 
empresa conjunta con Beijing Mei Da Coffee Co. Ltd.,* en el China World Trade Center de esa 
ciudad, en 1999, La apertura fue celebrada según las tradiciones chinas. La tienda ofrecía un 
completo menú de las bebidas de café de Starbucks con reconocimiento internacional, una se- 
lección de más de 15 variedades y mezclas de los mejores granos de café arábigo recién tos- 
tado, pasteles y postres, y una amplia selección de equipos para la preparación del café, 
accesorios y vajillas, El ambiente y la decoración de la tienda se mantuvieron similares a los de 
EE. UU, Después de Beijing, Starbucks abrió tiendas en Shanghái, Al igual que en otros mer- 
cados, Starbucks no mercadeó, publicitó ni promovió sus tiendas en China, y basó su promo- 
ción principalmente en la comunicación boca-+-boca. Starbucks seleccionó lugares de alto 
tráfico y alta visibilidad para abrir sus tiendas. 

En 2002 el número de puntos de venta de Starbucks en China se había ampliado a 50, Pe- 
dro Man, para entonces presidente de Starbucks Asia-Pacífico, decía: "Estos continúan siendo 
los primeros días de nuestra expansión en el mercado de China. Nuestro acercamiento es muy 
enfocado. Planeamos abrir una tienda a la vez, atender a un cliente a la vez" * 

En 2003 Starbucks aumentó su participación en la operación conjunta de Shanghái a 
50%, y a mediados de 2005 llegó a ser el propietario mayoritario de las operaciones en el sur 
de China. La primera tienda de propiedad y operación propia de Starbucks se abrió en Qing- 
dao” en 2005, y para mediados de 2006 tenían nueve tiendas de este tipo en Qingdao, Dalian 
y Shenyang.*” 

Starbucks tuvo que enfrentar gran cantidad de desafíos en China. En sus primeros años mu- 
chos se oponían a la apertura de una cadena occidental de café en ese país, que tradicionalmente 
era un consumidor de té. Otro reto era el predominio del café instantáneo entre los bebedores 
de café. El café de especialidades estaba limitado a los consumidores urbanos principalmente. 
La competencia había crecido inmensamente y muchos jugadores nacionales y extranjeros esta 
blecieron tiendas de café de especialidades. A pesar de los desafíos, Starbucks logró un signifi- 
cativo éxito en China y se convirtió en el líder de café de especialidades. En 2005 China 
contribuyó con un poco menos del 10% al total de las ventas mundiales de la compañía y para 
2008 se esperaba que un 20% de los ingresos fuera originado en sus tiendas en ese país, + 
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El siguiente destino 


En 2006 Schultz declaró:” "Estamos igualmente contentos con los dos principales mercados 
en los que intentamos entrar durante 2007 —India y Rusia (vea el documento 3)+. Estamos 
en conversaciones con potenciales socios para el desarrollo de empresas conjuntas. Mientras 
into, estamos buscando locaciones, reuniéndonos con funcionarios del gobierno, todo orien- 
tdo hacia la obtención de mayor conocimiento del mercado y la construcción de relaciones 
dave para lograr exitosas entradas al mercado”, 4 


Acerca de India 


DOCUMENTO 3 
Desempeño de 

b India frente 

a naciones 
competidoras 


Desde 1991 India estaba comprometida con una serie de reformas económicas, que incluían 
hi liberalización de la inversión extranjera, una reducción significativa de los aranceles y 
atras barreras comerciales y significativos ajustes en las políticas gubernamentales. *' Estas 
reformas en los últimos años han tenido como resultado mayores tasas de crecimiento, me- 
nor inflación y un significativo incremento de la inversión extranjera (vea el documento 4). 
En 2006 India se ubicó como la cuarta mayor economía del mundo en términos de pandad en 
el poder adquisitivo” y como la décima nación más industrializada.“ En 2006 la clase me- 
dia en la India” se estimaba en cerca de 250 millones de personas y estuvo creciendo a una 
tasa de dos dígitos a nivel urbano en ciudades de primer” y segundo nivel.” El poder adqui- 
aátivo se había incrementado considerablemente en los últimos años (vea el documento 5). 
Según el reporte” de KPMG,* los ingresos disponibles de las clases pudientes y acomoda- 
das, y de hogares con doble ingreso, seguían concentrados en las áreas urbanas, El grupo de 
consumidores con edades entre 20 y 45 años emergía como el de mayor crecimiento. 

Laa población de la India es una de las más jóvenes del mundo y así va a permanecer en los 
próximos años (vea el documento 6). En 2000 un tercio de su población era menor de 15 años 
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(1) La productividad laboral de servicios de alta iscnología en la india es la más alta vis-á-vis las naciones competidoras 
Nota: Rusia y China 968 incluyen debido a que competirán en áreas especificas a pesar de la escasez agregada. lergel e Irlanda 
ño se incluyan porque no se espera que sean competdoras significativos debido a la falta de mano de obra. 


Fuente: “India's new opportunity - 2020", Report of the High level strategic gromp in consuttion with The Boston Con- 
alting Group, 
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DOCUMENTO 6 
Distribución de la 
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Crecimiento 6,0 
del PIB (9%) 
Índice de precios al 3,4 3,7 4,3 4,0 4.6 


Vestuario El Habitación 
Salud  MTransporia 


<=35 3-70 71-1051065-140 >140 
ingreso anual en miles de rupias (INR) 


0-14 años (%) 35.6 
15 — 58 años (%) 58,2 60,4 62,5 64,0 
Mayores de 60 años (4) 6,3 Y 7.58 3,9 


Fuente: Resumen estadístico de la Endia (2003-2004). 


y cerca del 20% de sus habitantes estaban en el grupo de 15 a 24 años de edad, con alrededor de 
190 millones de personas, número que $e incrementó a cerca de 210 millones en 2005, La edad 
promedio de un indio en 2020 será de 29 años, frente a 37 en China y EE, UU, 45 en Europa 
Occidental y 48 en Japón.* India emergió como un destino privilegiado para empresas en pro- 
ceso de externalización de sus operaciones (BPO por business process outsourcing), con empleo 
principalmente de jóvenes. El mercado de bienes raíces en India también estaba en auge. 
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Mumbai era considerada el centro económico y financiero de la India, Albergaba la sede 
de numerosas empresas indias y de gran cantidad de proveedores internacionales de servicios 
financieros. Muchas empresas de informática, proveedores de servicios financieros y com- 
pañías de extemalización de procesos habían surgido en Mumbai, Delhi era la tercera ciudad 
más grande de la India y la más importante del norte del país, en la que tenía sede el gobierno. 
Delhi y las ciudades vecinas de Gurgaon y Noida fueron sedes para el establecimiento de an!!- 
centers, Otra ciudad importante fue Bangalore, también conocida como el Silicon Valley de 
ee país. Muchos indios famosos y compañías de informática globales tenían presencia en 
Bangalore. En 2005 había un total de 33 ciudades en la India con una población de más de 1 
millón de habitantes (vea el documento 7). 

Sinembargo, ciertos factores restringían el crecimiento de la economía, como infraestruc- 
tura inadecuada, burocracia, normatividad y controles a la inversión extranjera, el enfoque de 
los productos clave hacia la pequeña industria y los elevados déficits fiscales * 


DOCUMENTO 7 


a Mumbai (Bombay) 16.368.000 
2 Kolkata (Calcuta) 13.217.000 
3 Delhi 12.791.000 
4 Chennai 6.425.000 
5 Bangalore 3.687 000 
6 Hyderabad 3.134.000 
7 Ahmadabad 4.519.000 
8 Pune 3.756.000 
9 Sural 2.811.000 
10 Kanpur 2.690.000 
11 Jaipur 2.324.000 
12 Lucknow 2.267.000 
13 Nagpur 2.123.000 
14 Paina 1.707.000 
15 Indore 1,639,044 
16 Vadodara 1.492.000 
17 Bhopal 1.455.000 
18 Coimbatore 1.446.000 
19 Ludhiana 1.395.000 

0) Kochi 1.355.000 
21 Visakhapatnam 1.329.000 
pe] Agra 1.321.000 
2 Varanasi 1.212.000 
ze Madura 1.195.000 
2D Mecrut !,167.000 
6 Nashik 1.152.000 
2 Jabalpur 1.117.000 
28 Jamshedpur 1.102.000 
3 Asansol 1,090.000 
el Dhanbad 1.064.000 
31 Faridabad 1.055.000 
2 Allahabad 1.050.000 
3 Amritsar 1.011.000 
4 Vijayawada 1.011.000 
E Rajkot 1 002.000 
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El entorno minorista 
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sentaban el 3% del mercado, y se esperaba que para 2010 este porcentajes 2CANE 
modernos y organizados como hipermercados, supermercados, tiendas por departamentos, tiendas « 
descuento, eto., surgían a gran escala. Las ventas de las tiendas de alimentos representaban más del 
75% de las vetas totales minoristas. En 2005 las ventas minoristas di ntes de alimentos, en dó- 
lares, crecieron un 14% frente a 2004.% Las tiendas por departamentos fueron pioneras en el creci- 
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cuentadas principalmente por los segmentos de ingresos alto y medio-alto, Las 
vetas al pormendr de csocialdades hendilón iba en guenento Cosa el docto El 


DOCUMENTO 8 
Principales protagonistas del sector organizado de minoristas de la India 


Canales minoristas de alimentos 
Empresa empresarial venta (No.) (2003-04) — Planes futuros 
Big Bazaar Pantaloon Retail y 2-00 Más de 22 tiendas para 2006 
Giant RPG Group 2 900 21 tiendas para 2007 
dos Food World RPG (51%) € Dairy Farm(49%) 93 3.519 No disponible 
Nilgiris Nilgiris 30 2.550 
Food Bazaar Pantaloon Retail 12 1.650 
Tiendas de Sobhiksha Viswapriya group 143 2.350 
Margin free markets Minorista independiente 300 540 
Cash de Carry Metro Cash £ Carry A 2 650 


Tiendas por Shoppers Stop K Raheja Group 14 4.040 11 muevas tiendas para 2006, 


departamentos empresas conjuntas para la 
venta minorista de alimentos 
Westside Trent Ltd, 15 1.555 6 muevas tiendas para 2006, 
empresas conjuntas para la 
venta minorista de alimentos 
Lifestyle Landmark Group 7 2.400 13 nuevas tiendas para 2006 
Globus R Raheja Group 7 1.100 8 nuevas tiendas para 2006 
Pantaloon Puntaloon Retail 16 2.500 Más de 21 tiendas para 2006 
Ebony D5 Group 8 $820 2 nuevas tiendas para 2006 
Maca de Music World (música) RPG Group 125 600 14 nuevas tiendas para 2006 
peciali Tanishg ( )  TATA 65 3.900 Más de 75 tiendas para 2006 
Health € Glow (pro- RPG Group 24 282 3 nuevas tiendas para 2006 
ductos farmacéuticos) 
Crossword (libros) Shopper” Stop (51%), 18 370 Más de 28 tiendas y 
ICICI Ventures (49%) facturación por 680 millones 
de dólares en 2006 


compilado por IB5, Ahmedabad Research Center, de 2004/2005 Global Retail d: Consumer Study from Beijing to Budapest-Ind 
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Á principios de 2006 el gobierno indio autorizó la inversión extranjera directa (1ED o FI 
por foreign direct investment) hasta un 51% en el comercio minorista de productos de una sola 
marca, La TED fue sometida a tres condiciones: los productos podían ser vendidos pero solo 
bajo una misma marca, debían ser vendidos intemacionalmente bajo la misma marca y nece- 
sariamente debían ser rotulados durante el proceso de fabricación ** Cualquier adición al por- 


DOCUMENTO 9 
Índice de Desarrollo Global Minorista AT Kearney's (GRDI) 


del del del del 
2006 País 25% 25% 30% De GRDI 

1 India 55 34 89 76 100 
2 Rusia 43 59 53 90 35 
3 Vietnam 43 24 87 81 nd 
4 Ucrania 42 37 76 Bl 83 
5 China 58 40 57 36 82 
6 Chile 67 5 47 48 71 
7 Letonia 58 50 31 EN 69 
8 Eslovenia 78 52 25 70 68 
9 Croacia s7 51 28 91 67 
10 Turquía 46 59 64 40 66 
11 Túnez 58 40 79 25 65 
12 Tailandia s 39 49 72 64 
13 Corea del Sur 68 73 35 36 63 
14 Malasia 66 40 54 38 62 
15 Macedonia Europa Oriental E 3 75 64 61 
16 Emiratos Árabes Unidos Asia 78 67 33 25 60 
17 Arabia Saudita Asia 53 46 67 30 59 
18 Eslovaquia Europa Oriental 61 51 23 78 58 
19 México América 54 67 47 28 57 
20 Egipto Mediterráneo 45 35 81 35 60 
21 Bulgaria Europa Oriental 48 y s2 65 55 
22 Rumania Europa Oriental 45 40 53 60 54 
23 Hungría Europa Oriental 65 50 17 76 33 
24 Taiwán Asia 83 6% 32 6 s 
25 — Bosnia y Herzegovina Europa Oriental 31 18 71 73 51 
26  Limuania Europa Oriental 59 52 3 55 50 
27 Brasil América 46 56 64 16 49 
23 Marruecos Mediterráneo 45 31 76 30 48 
29 — Colombia América 9 42 65 37 47 
30 Kazajistán Asia 48 15 99 8 +6 

Clave [En la pantalla del radar Leyenda O= Alto  0=Bajo = Saturado 0 =8Sin 

MPrioridad baja mesgo atractivo I00=No presión 

M Por considerar 100= Bajo 100=Alto saturado 100 = 
riesgo atractivo ingreso 
urgente 


Puente: www atkearney com. 
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tafolio de productos o categorías de productos amparados bajo una única marca requería de 
aprobación específica por el gobierno. 

Muchos gigantes mundiales minoristas de marca única, como Gap y Zara, anunciaron sus 
planes para ingresar al mercado de la India y otros se encontraban en la etapa de exploración, 
Gran parte de los conglomerados nacionales tenían también grandes planes, Uno de los prin- 
apales conglomerados de la India, Reliance Industries, anunció sus planes de inversión por 
3,400 millones de dólares en el comercio minorista en la India para establecer una cadena de 
1.575 tiendas a mediados de 2007. Otro grupo, K Raheja Group, planeaba la apertura de 55 hi- 
permercados en 2015.* En 2006 India se ubicó como el principal destino para los minoristas, 
de acuerdo con el Índice de Desarrollo Global Minorista AT Kearney's* (GRDI por Global 
Retail Development Index) (vea el documento 9), 


Hábitos alimenticios 


DOCUMENTO 10 
La cocina india 


India tenía una cocina diversa que variaba de una región a otra. $e consumían platos tanto ve- 
getarianos como no vegetarianos. Las comidas picantes y dulces seguían siendo populares 
(vea el documento 10), En 2006 una encuesta nacional”” arrojó nuevas luces sobre los hábi- 
tos alimenticios de los indios (vea el documento 11), 


En la India los hábitos alimenticios varían según las diversas religiones y regiones. No existe 
un solo estilo de cocina ni un único plato típico nacional, Los estilos de cocina e ingredientes 
comúnmente utilizados difieren de una región a otra y de un hogar a otro, Las culturas hinduis- 
tas y musulmanas jugaron un papel fundamental en el desarrollo de la cocina india. Los portu- 
gueses, los persas y los británicos hicieron también importantes contribuciones a la cocina de 
ese país. 

En general, el trigo y el arroz eran los alimentos básicos. Los platos con base en salsas eran 
muy comunes en todo el país, La esencia de la cocina de la India gira en torno al uso de las es- 
pecias, que sirven como aperitivos y como digestivos, Los demás componentes principales de 
la cocina india son los productos lácteos, mantequilla y requesón. Dals o leguminosas también 
se utilizaron en todo el país. Las verduras diferían entre las regiones y con las estaciones. El es- 
tilo de cocción de las verduras dependía del plato principal o cercal A, 
Varias costumbres se asociaron con la forma en que los alimentos $e consumían, Tradic 
mente las comidas se consumían sentados en el suelo o en taburetes bajos, se cogían con los de 
dos de la mano derecha. La cocina india incluye una gran cantidad de bebidas, postres y paan 
para un gran final. Suero de leche, un acompañamiento para las comidas indias, hecho de yo- 
gur vigorosamente batido y agua, llamado lassi en el norte y mor o majige en el sur, El dulce de 
coco, que se encuentra en abundancia en las zonas costeras, se consumía para combatir el calor 
del verano. 

El café era más popular en el sur y el té en el norte. El dé indio se cultivaba en las laderas de 
las montañas de Darjeeling, Munnar y Coonoor y se exportaba a todo el mundo. El café se culti- 
vaba principalmente en Karnataka. 

Las bebidas embotelladas incluían varias marcas de lima, naranja y cola, Otras bebidas con 
base en fruta como manzana, guayaba, mango y tomate $e encontraban en presentaciones de em- 
paques tetra y latas, Las bebidas alcohólicas incluían ginebra y ron. El fenay, un extracto de ma- 
rañón o de palma, era popular en Goa. 


Soración propia a partir httpy/www.geocities.comTokyo'Shrine 4287 cuisine htm, 
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DOCUMENTO 11 
Principales 
conclusiones 

de la Encuesta 
Nacional Estatal 
India-CAN-18N 


Vegetariano 31% 21% 
Vegetariano que consume huevos 95 3% 
No vegetariano 60% dde 
Hábitos alimenticios mixtos - 1% 


*El término familia incluye a padres y esposos. Las cifras corresponden a familias 
en las que todo el mundo cac en la misma categoría, 12% de los familias tienen 


Consumidores* Rurales Urbanos 
Télcaté 83 dh 

Bebidas frías 22 dad 

En restaurantes - 23 
*Dalos en porcentaje para quienes consumen diariamente o una o dos veces a la 


semana o una o dos veces al mes, 


Fuente: Yogendra Yadav, Sanjay Sharma, "The food habits of a nation", www.hin- 
deonnet.com, 14 de agosto de 2006. 


Mercado indio de bebidas 


DOCUMENTO 12 
Mercado indio 
de bebidas 


mercado de las bebidas indio está principalmente compuesto por leche, té, café, agua em- 
botellada, bebidas gaseosas, bebidas de frutas, licores destilados, cerveza, vino y otros (vea 
el documento 12), Los consumidores de las diversas partes del país tenían diferentes gustos 
y preferencias. La clase media era la mayor consumidora de bebidas. El consumo en las áreas 
murales se había estancado debido a que la mayor parte de la población rural dependía de los 
productos agrícolas, Además, la mayor parte de la publicidad estaba dirigida a la población 
que vive en las ciudades y muy poca al mercado rural, El mercado indio de bebidas calientes 
era dominado por el té, India era el mayor productor y consumidor mundial de té y su pro- 
ducción y consumo representaban el 29% y más del 20% del consumo global respectiva- 
mente.% La mayoría de los indios consumían té por lo menos dos veces al día, en la mañana 


A, Cambio en el volumen por categoría 2001-2005 


Leche 3.0% 4,7% 2,1% 22% 20% 
Té 32% — 31% 3.0% 30% 29% 
Agua embotellada 51.9% 63,7% 45,6% 32,7% 23.8% 
Café 6,7% 6,2% 2.3% 20% — 20% 
Bebidas gascosas 200% 250% -50% —150% —S50% 
Licores destilados 43% 14,9% 11,6% 11,3% 10,4% 
Cerveza 7.6% 8,2% 6,0% 536 63% 
Bebidas de frutas 155% 20,6% 48.8% 39% 23,2% 

Subtotal 3,4% 4,70 2.9% 28% 28% 

TOTAL 1,2% 1,2% 1,2% 1,2% 1,2% 


Nota: 'Incluye agua potable, jugos vegetales, bebidas en polvo y otros. 


oa . ee 
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TOTAL 1920 120 1920 1929 1920 1920 
Nota: 'Incluye agua potable, jugos de vegetales en polvo y otros, 


y en la tarde. El té era percibido como beneficioso para la salud y era amplia y fácilmente dis- 
ponible, pero más de la mitad del producto se vendía desempacado o suelto. La leche seguía 
al 1é como la segunda bebida más popular. El café ocupaba el tercer lugar en el mercado de 
bebidas calientes. El mercado total de refrescos (gaseosas y jugos) se estimaba en 1.000 mi- 
ones de dólares anuales. El mercado de agua mineral en la Indía alcanzaba los 50 millones 
de dólares 5! 


Mercado indio de café 


Entre 1947 y 1996 el consumo de café en la India había estado estancado en 50.000 tonela- 
das anuales. Desde 1996 el consumo de café experimentó un aumento constante hasta alcan- 
zar 85.000 toneladas en 2005,% A finales de los noventa apareció la moda de las barras de 
café, los cafés de especialidad eran servidos por cadenas de tiendas que comenzaron a rem- 
plazar los cafés convencionales y pasados de moda. 
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De acuerdo con estudios de investigación de mercados, el café se consume principalmente 
en las zonas urbanas (71%) y en grado mucho menor en zonas rurales (29%).% La gente de los 
estados del sur de la India en su mayoría consumían café (vea el documento 13). Los estados 
del norte, en general, no eran consumidores de café, pero lo tomaban y experimentaban con 
diferentes sabores como lo establecía la moda. El consumo de café instantáneo y de café fil- 
trado era casi igual a nivel nacional.” Pero a nivel regional el café filtrado era más popular en 
el sur y el café instantáneo en las demás regiones. La Junta Directiva del Café de la India” 
desarrolló estudios de investigación en 2001 y 2003 sobre el consumo de café y la actitud de 
los consumidores de café en la India (vea el apéndice 1). 

tamaño total del mercado del café empacado era de 19.600 toneladas (87 millones de 
dólares).5” De acuerdo con informes de la industria, el mercado de café gourmet en 2004, aún 
en etapa de introducción, tenía un potencial estimado de 5.000 establecimientos de café para 
los próximos cinco años.* Según Schultz, "al igual que China, la India ha sido tradicional- 
mente una cultura de té; sin embargo, presenta una cultura cafetera emergente, especialmente 
entre los adultos jóvenes del país. También como en China, se presenta un creciente interés por 
las marcas de consumo occidentales y productos de lujo”.* 


Escenario competitivo 


Las marcas locales dominaban el mercado al por menor del café. Coffee Café Day (CCD) fue 
pionera en el concepto de café de especialidad en la India, seguido por Qwiky"s y Barista Coffee. 


DOCUMENTO 13 


Consumo regional Estados 1981 1991 2001 
a e inata Tamil Nada OE ARS 0493 

0 Kamataka 0,498 0,370 0,350 

Kerala 0,179 0,070 0,143 

AP 0,109 0,062 0,077 

Total sur del país 0,362 0,237 0,267 

Total otras regiones 0,009 0,004 0.005 

Total nacional 0,094 0,076 0,062 


Fuente: htipfindiacoffee org /Ñmewsletter/2004/aprilicover_story.htmi. 


Caté Coffee Day (CCD) 


Ser la mejor cadena de café en el país, al ofrecer una experiencia con el café de clase mundial a pre- 
cios asequibles 7 


Declaración de la misión de CCD 


CCD, primera barra de café de la India, fue establecida en 1996 en Bangalore por el mayor ex- 
portador de café del país, la Amalgamated Bean Coffee Trading Company (ABCTCL). Para 
2002 CCD tenía 50 puntos de venta en 9 ciudades, que crecieron a 326 en 65 ciudades para 
2006.*' OCD ofrecía una amplia variedad india e internacional de sabores de café caliente y frío, 
chocolate caliente, bebidas frías, helados, helados con fruta, pasteles, pasabocas y café en polvo. 


Perfil del cliente en el CCD 

Los productos de mayor venta en CCD eran frappé”? en verano y capuchino en invierno. En 
los estados del norte el café caliente era el más popular. En contraste, a nivel nacional, en pro- 
medio, las ventas de café frío superaban las de café caliente 7? 


Qwiky's 


Barista 
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En sus puntos de venta CCD también vendía productos como gorras, camisetas, bolsos, ta- 
zas, mentas y filtros de café, En los puntos de venta de CCD se promocionaban igualmente otras 
marcas a través del uso innovador e interactivo de afiches, tarjetas, colgantes, folletos, formula- 
ños de concursos, etc., apoyados con publicidad en señes populares de televisión y en concursos 
promocionales para muchas marcas, Lo anterior se reforzaba con la aparición de CCD en algu- 
nas escenas de algunas películas indias populares, En 2006 CCD implementaba seis formatos 
para sus puntos de venta: cafés música, cafés libro, cafés de autopista, salas de café, cafés jardín 
y cafés internet, Los cafés música brindaban la opción de hacer sonar las canciones favoritas en 
las máquinas de discos digitales de audio instalados en el lugar. CCD tenía 85 cafés música, 32 
de los cuales le permitían a los clientes ver $us videos favoritos a través de equipos especializa- 
dos. Los cafés libro ofrecían a sus clientes bestsellers y libros clásicos para leer mientras de gus- 
taban el café, CCD mantenía una alianza con un distribuidor de libros, líder en el país, para el 
suministro de títulos atractivos para los clientes. Había 15 cafés libro en 12 ciudades. Tenían ca- 
fés de autopista en dos de las carreteras más importantes del país, en los que servían café y pro- 
porcionaban salas de descanso. CCD tenía tres salas de café en Delhi, Kolkata, Hyderabad, que 
contaban con exquisitos interiores, menús exóticos y música temática, con personal exclusivo 
para atender a quienes eran considerados como iconos de la moda. Había dos cafés jardín en Ban- 
galore y Delhi en medio de jardines famosos. Los cafés internet de Bangalore y Delhi permitían 
al cliente la posibilidad de navegar mientras disfrutaban de un café. CCD tenía planes para lan- 
zar otros formatos como el café deportes, café individual y café de modas. 

En 2006 ABCTCL obtuvo ingresos por 35.000 millones de nupias.” Tenía planes para ele- 
var el número de sus puntos de venta a 500 en junio de 2007 con la apertura de 3 0 4 tiendas 
semanales y aumentar sus ingresos a 10.000 millones de rupias.” 

En declaraciones sobre la competencia con otras empresas, Sudipta SenGupta, director de 
marketing de CCD, dijo: “No tenemos ninguna competencia porque no estamos compitiendo 
con otras empresas. De hecho, nos estamos colaborando unos a otros para crear la cultura del 
café. Todos tenemos una identidad diferente. ¡Estamos seguros de lograrlo!” 


Dos ingenieros de software, Shashi Chimala y Shyam, abrieron el primer punto de venta de 
Qwiky"s en Chennal en 1999, 5e inspiraron en las barras de café de especialidad de EE, UU, Su 
menú incluía variedad de café italiano caliente, café indio, café caliente de especialidad, café 
frío, café granizado, batidos de leche, té, otras bebidas, postres y aperitivos; dirigido a los jóve- 
nes con edades entre 18 y 20 años. Para 2002 los ingresos anuales de Qwiky"s alcanzaron 43 
millones de rupias. 

Qwiky"s tenía tres tipos de formatos: las barras de café para consumo individual de pie 
(Qwiky*s Coffee Pubs), los puntos de venta ubicados en grandes tiendas, multicines y salas de 
cine (Qwiky's Islands) y los quioscos de café (Qwiky"s Coffee Xpress). En 2006 tenían más 
de 20 puntos de venta en nueve ciudades de la India y una franquicia en 5ri Lanka. Qwiky"s 
tenía planes para abrir más puntos de venta en ciudades metropolitanas y grandes de la India 
y el extranjero a través de franquicias de su empresa. Contaba con alianzas con minoristas 
como Lifestyle, Music World y Ebony para abrir puntos de venta en sus tiendas. 


El primer punto de venta de Barista Coffee Company Limited (Barista) promovido por Amit 
Judge se estableció en Delhi en 2000 por una sociedad inversionista.” En sus puntos de venta 
Barista ofrecía una variedad de café caliente, café internacional, café frío, helados, bebidas frías 
diferentes del café, helados de frutas, complementos y comida rápida, El café y los otros produc- 
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Otros 


tos de Barista tenían un precio alto y su público objetivo eran los jóvenes del segmento superior 
de la clase media. El café de Barista se preparaba con granos de café arábigo de alta calidad y 
los baristas (maestros en la preparación de café) eran invitados desde Italia para desarrollar nue- 
vas mezclas. Brotin Banerjee, vicepresidente de marketing de Barista, expresó: "Nuestra inspi- 
ración fueron los bares tradicionales de café exprés italianos donde la idea es crear un *hogar 
lejos de casa'".* En 2001 Barista entró en una alianza estratégica con Tata Coffee Ltd. (Tata), el 
mayor productor de café en la India, Más tarde Tata adquirió el 35% de las acciones de Barista. 
Esta alianza permitió a Barista ampliar su red de distribución y establecer puntos de venta en los 
hoteles del Grupo Taj de propiedad de Tata y sus otros negocios relacionados, 

Sus tendas también ofrecían muchos otros artículos, como tazas, frascos, velas hechas 
de café, filtros de café, tazas de café en miniatura, juguetes de peluche y chocolates.'* Tam- 
bién vendían bonos de regalo que podían ser canjeados en cualquier punto de venta de la com- 
pañía. En 2003 Barista llegó a ser una cadena con más de 100 cafés (especialmente en las 
ciudades del norte) y una facturación de 650 millones de rupias, que atendía más de 35.000 
clientes diarios. Había superado en ventas a OCD, que contaba con más de 50 puntos de 
venta en 2003, En 2004 Amit vendió el 65 4% de las acciones de la compañía al hombre de 
negocios NRI Sivasankaran*' (Siva), que meses más tarde compró también las acciones res- 
tantes de Tata, Después de la adquisición Siva renovó la cadena, abriendo más puntos de 
venta Barista en las ciudades del sur y comenzando con la franquicia de sus puntos de venta. 
Comenzó abriendo una nueva tienda cada 10 días. Le imprimió un nuevo aspecto a sus pun- 
tos de venta introduciendo cambios en el diseño de los asientos, artículos para la venta y un 
renovado ambiente juvenil? Los maestros en la preparación del café mantenían relaciones 
amistosas con los clientes y los llamaban por su nombre. 

Barista desarrolló alianzas con minoristas de especialidades, como M Planet, detallista de 
música, Crossword, minorista de libros, y el grupo de hoteles Taj para el establecimiento de es- 
quinas de café exprés en sus locales. También lanzó el concepto Bancafé, una tienda dentro de 
las instalaciones del banco ABN AMRO.*” Para 2006 Barista poseía más de 130 cadenas de café. 


Costa Coffee, de propiedad de la firma británica Wiutbread PLC, abrió su primera cadena de 
tiendas de café en Delhi a finales de 2005.** Entró en la India a través de una empresa conjunta 
con RK Jarpuria Group of India, Tenía planes para abrir 300 puntos de venta en la India para 
2010, Costa Coffee, que tenía 100 puntos de venta en nueve países, fue la primera cadena de 
café internacional en entrar a la India, que vendía su café a un precio local competitivo. 

Después de Costa Coffee, la cadena de café Barnie's, con sede en Orlando, ingresó al mer- 
cado de la India a través de un acuerdo de franquicia con una empresa local y estableció su pri- 
mera tienda en Delhi%* La compañía tenía planes de inversión por unos 750 millones de rupias 
para abrir 300 tiendas en todo el país en los próximos cinco años, De igual modo, Gloria Jean, 
h segunda compañía mundial más grande de café de especialidad, con sede en Australia, re- 
veló sus planes para entrar al mercado indio y establecer 20 puntos de venta en siete grandes 
ciudades de ese país en 20062 Ml y, una cadena de tiendas de café con sede en Italia, también 
estaba en la etapa de exploración para ingresar al mercado indio .** 


El camino por recorrer 


En 2004 Starbucks firmó un acuerdo con Tata para proveer granos de café premium. Tata ha- 
bía ganado una medalla de oro por el mejor café robusta? del mundo, en el concurso interna- 
cional de cata Grands Crus de Café, celebrado en París.* Este acuerdo representa el primer 
caso en que Starbucks decide proveerse de café de origen distinto a Suramérica € Indonesia. 


DOCUMENTO 14 
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El café de Tata cumplía con todos los estrictos estándares y condiciones seguidas de Starbucks, 
como calidad, suelos, agua, plagas, residuos y manejo de la energía, bosques y conservación 
de la biodiversidad para el bienestar de los trabajadores, salarios, beneficios, condiciones de 
vida, salud, seguridad, etc. Hamid Ashraff, director general de Tata Coffee, dijo: "Este acuerdo 
entre Starbucks Coffee y Tata es otro hito importante para mostrar cómo el café indio está ga- 
nando aceptación en el mercado internacional”, 

A mediados de 2006 un portavoz de Starbucks afirmó: "Estamos muy entusiasmados con las 
grandes oportunidades que el mercado de la India representa para la empresa. Estamos proyec- 
tando ofrecer el mejor café del mundo, bebidas artesanales y la experiencia única de Starbucks a 
los clientes de este país en los próximos 18 meses”.” Starbucks también afirmó estar en conver- 
saciones con varios socios probables (vea el documento 14) para su tan promocionado ingreso 
ala India. Enel mercado circulaban muchas especulaciones de que Starbucks había terminado su 
sociedad con la contraparte india, pero sin que Starbucks confirmara tal cosa. En una entrevista 
con un periódico líder local, % Coles dijo: "Cuando abrimos un nuevo mercado, nos tomamos el 
tiempo para cercioramos que contamos con el socio apropiado para desarrollar una empresa con- 
junta o como licenciatario, a fin de contribuir al desarrollo de la marca. Debido a que es muy im- 
portante para nosotros encontrar un socio adecuado, tanto con la compañía y experiencia al por 
menor, como con la capacidad de adaptación a la cultura de Starbucks, el proceso puede ser largo. 
Abriremos cada mercado cuando sea el momento correcto, una tienda cada vez"? 

Starbucks parecia firme en sus ambiciones enel mercado indio y preparado para afrontar los 
retos que este supondría para la empresa. Los productos de Starbucks tenían un precio alto (pre- 
mium) y el ingreso per cápita en la India era inferior comparado con otros mercados donde la 
compañía estaba presente. Coles dijo: "Colocamos nuestros productos a un precio competitivo 
en cada mercado, de manera que nuestros precios en la India serán localmente competitivos" Y 

En declaraciones sobre la competencia con el té, bebida tradicional de la India, Chnstine 
Day, presidente de Starbucks Asia Pacífico, afirmó: "La India es una cultura basada en el té, 
no estamos diciendo que el café es un sustituto, estamos diciendo que Starbucks es un lugar 
para pasar el rato, comer y beber, ver y ser visto" * 

Otro reto importante que Starbucks podría enfrentar en la India era la creciente tasa de obe- 
sidad y enfermedades relacionadas con la obesidad, como diabetes, presión arterial alta y enfer- 
medades del corazón. En 2005, 25 millones de indios sufrían de diabetes y, según estimaciones 
de la OMS * alcanzarían los 57 millones en 2025." Se decía que Starbucks había sido el blanco 
de muchos grupos de salud de consumidores en todo el mundo, que planeaban iniciar campañas 


Algunos socios probables reportados por Starbucks 


Anil Dhirubhai Opera la cadena de café Java Green en sus tiendas Utilidad operativa del Grupo ADAG: 

Ambani Group Reliance Webworld, negocios en la industria de la 10,000 millones de rupias (mayo de 2005) 

(ADAG) energía, finanzas, telecomunicaciones. Planes para 
incursionar en la industria farmacéutica al por menor 

K Raheja Group Propietario de Shopper's Stop: 19 almacenes en 10 Ingresos de Shopper's Stop: 6.750 
ciudades de la India (2006) millones de rupias (año terminado en 

marzo de 2006) 

Pantaloon Retail Propietario de Pantaloons, Big Bazaar, Food Bazaar: — Ingresos por 10.730 millones de rupias 
100 tiendas en 25 ciudades de la India (2005) (año terminado en junio de 2005) 

Planet Sports Licenciatario de Starbucks en Indonesia, Volumen de negocios en la India por 300- 


licenciatario de Marks £ Spencer en India, con 25 400 millones de rupias (2005) 


| Fuente: compilación de IBS Abmedabad, Research Center. 


SECCIÓN € - Asuntos internacionales de la gerencia estralégica 


contra los productos de alto contenido calórico y de grasa vendidos por Starbucks y que podrían 
conllevar un riesgo mayor de obesidad, enfermedades cardiacas y cáncer* Por ejemplo, el Ba- 
nana Mocha Frappuccino con crema batida, ofrecido por Starbucks, contenía 720 calorías y 11 
gramos de grasa saturada.* De acuerdo con los grupos de consumidores, Starbucks debería in- 
nor tamaño, que estaban disponibles pero no aparecían en su carta, Starbucks dio información 
sobre el valor nutricional de cada uno de sus productos en su página web y en los folletos dis- 
ponibles en sus tiendas. Los grupos de salud insistían en que la información debería aparecer 
también en su carta. Un funcionario de Starbucks comentó que estaban investigando activa- 
mente por alternativas para los productos con alto contenido de grasa. 

Starbucks había expresado su interés en entrar en el mercado de la India varias veces en 
h historia reciente. En 2002 Starbucks, por primera vez, anunció que estaba planeando entrar 
a India,” pero posteriormente pospuso esta decisión, debido a su reciente ingreso a la China 
y a que enfrentaba problemas en Japón, En 2003 se rumoró que Starbucks estaba reviviendo 
sus planes de ingreso a la India. En 2004 funcionarios de Starbucks visitaron la India pero, se- 
gún algunas fuentes, regresaron convencidos de que no podían ponerse de acuerdo sobre el s0- 
cio apropiado para dicha entrada. Banerjee, de Barista, dijo: "Hemos estado escuchando que 
ellos [Starbucks] vienen durante los últimos 3 a 4 años. No sabemos por qué no están aquí to- 
davía. $1 vienen, todavía creemos que contamos con varios factores a nuestro favor”, Cole co- 
mentó: “Sin sonar arrogantes, estamos desarrollando nuestra propia estrategia. No hay nada 
que nos lleve a hacer negocios en la India”.10* 


Apéndice 1: Resultados destacados de los estudios realizados por la Junta 
Directiva del Café de la India 
Él consumo de café en la India 

El consumo de café fue de 19% en comparación con 85% 


mayor entre los segmentos sociosconómicos altos. Aproxi- 
madamente un 10% ha visitado alguna vez una tienda de 


del té. El consumo más alto fue en el sur (31%) y osciló 
alrededor del 35% en las zonas cafeteras débiles del 
norte, este y sur. 

El consumo per cápita de café (entre todos los entrevista- 
dos, tanto bebedores como no bebedores) fue de 0,13 tasas 
contra 1,77 de té. No obstame, el consumo de café entre los 
bebedores fue de 1,?6tazas frente a 2,1 tazas de té. 
Alrededor del 41% de los encuestados no consumían café y 
un 40% lo hacían ocasionalmente, 

Al consumo era mayor entre los grupos de edad de 15 a 24 
y35a 4 años. La proporción de no bebedores era más alta 
en el grupo de mayores de 35 años. 

Al consumo de café bajó del 11% en el hogar a 6% fuera. 
El café se consumía como la primera taza del día solo por un 
23% de los bebedores de café, incluidos los del sur del país. 


s $e encontró que el nivel de penetración disminuye de los 


segmentos de más alto nivel socioeconómico a los de me- 
nor nivel. La penetración del café filtrado era más alta en el 
sur del país. En las zonas rurales del sur de la India el cafe 
instantáneo tenía un mayor nivel de penetración que el café 
bltrade, 

Visitar las tiendas de café noera un hábito frecuente. De to- 
dos los encuestados, un 12% las visitaba, con una tendencia 


café, la mayor proporción se encuentra entre los hombres 
más jóvenes (15 a 44 años). 

marginalmente de verano a invierno. 

El norte del país tuvo un incremento en el consumo de café 
frio en verano, con un 00% al menos una vez a la semana 
enesta temporada. 

Cerca de un 65% de los hogares compra café instantáneo 
frente a un 18% que compra café para filtrar. El café para 
filter consumido por el 49% de los hogares es de marca, y 
el 51% no lo es, En el sur el café para filtrar era comprado 
principalmente en las tiendas R£G (Roast and Ground). 
La mayoría de los consumidores de café de las zonas rura- 
les eran bebedores ligeros, que consumen de | a ¿tazas por 
día. Alrededor de una quinta parte de los consumidores ru- 
miles consumen café ocasionalmente. 

La mayoría de los hogares rurales (71%) compran café en 
polvo empacado de marca. De ellos, un 47% compran café 
instantáneo y un 53% café para filtrar. 


Actitud hacia el consumo de café 
= El café casero era diferente del elaborado en casa. La cali- 


ficación para el café de fuera de casa era mejor que la del té 
fuera de casa, concretamente en el norte y el este del país. 


s El café de las máquinas expendedoras es significativa- 
mente más satisfactorio en el norte que en el oriente y el 
cvccidente del país. Los consumidores del norte conside- 
rn que filtrar el café consume mucho tiempo. 

= En los mercados débiles de café las principales barreras 
parecen ser su sabor amargo (del oriente) o inconsistente 
(del exterior). El alto precio del café también es percibido 
como una barrera en el sur y el norte del país. 

s El nivel de conocimiento sobre el café parece ser relati- 
vamente débil en el norte y el este del país. 

= Mientras que los consumidores del norte consideran que 
el café instantáneo es práctico y de buen sabor, los consu- 
midores de café condimentado del sor dicen que todo café 
mstantáneo contiene achicoria y que el café para filtrar es 
el mejor de todos los cafés, 

s Los encuestados del norte, seguidos por los del oriente, 
parecían estar más inclinados a consumir más café en casa 
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a el precio era menor; se mostraron más tranquilos acerca 
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s Los encuestados del norte, seguidos por los del occidente 
y el oriente, parecían más inclinados a consumir más café 
fuera de casa, si el precio era menor y el café bueno estu- 
viera más fácilmente disponible por fuera de casa, Tam- 
bién se manifestaron tranquilos en relación con la salud, 

= Los consumidores del sur consideraban que consumirían 
más café en casa si sus familias y amigos consumieran 

= Enel oriente parecía haber entusiasmo por aprender so- 
bre la “correcta” preparación del café y prepararian café 
filtrado si supieran cómo hacerlo bien. 
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Guajilote Cooperativo 


Forestal, Honduras 
Nathan Nebbe y J. David Hunger 


GUANLOTE COOPERATIVO FORESTAL ERA UNA COOPERATIVA FORESTAL que operaba en Chaparral, un 
pequeño pueblo situado en la zona de reserva del Parque Nacional La Muralla en la provincia 
D, de Olancho en Honduras. Olancho es una de las 18 provincias hondureñas ubicada en el in- 
¡ 0 ' terior, en la frontera con Nicaragua, La cooperativa fue el resultado de un movimiento rela- 

| tivamente nuevo entre fundaciones benéficas internacionales que promueven el desarrollo 
/ económico sostenible de los recursos naturales en los países en desarrollo.' Una coopera 
tiva en Honduras era similar a una cooperativa en EE, UU.: una empresa de propiedad com- 
partida y operada por miembros que utilizan sus instalaciones y servicios. 

Guajilote se fundó en 1991 como parte de un proyecto de la Agencia de EE. UU. para el 
Desarrollo Internacional (USAID por United States Agency for International Development). 
El proyecto intentó desarrollar el Parque Nacional La Muralla como un modelo socioeconó- 
mico y administrativo que COHDEFOR (el servicio de desarrollo forestal de Honduras) po- 
dría transferir a otros parques nacionales de este país, Guajilote Cooperativo Forestal recibió 
el derecho a explotar árboles de caoba caídos naturalmente (no talados) en la zona de reserva 
de La Muralla, Hasta ese momento era la única empresa en Honduras con este derecho. Una 
zona de reserva es el área designada dentro de los límites de un parque, pero fuera de su zona 
central protegida. Las personas podían vivir y participar en actividades económicamente 5085- 
tenibles dentro de esta zona de reserva. 

En 1998 Guajilote enfrentaba algunos problemas y preocupaciones importantes que po- 
dían afectar no solo su crecimiento futuro, sino su propia supervivencia. Por un lado, la canti- 
dad de madera de caoba era limitada y estaba cada vez más amenazada por los incendios 
forestales, la tala ilegal y la agricultura de roza y quema. Si el número total de árboles de 
caoba seguía disminuyendo, el comercio de su madera podría ser restringido a nivel interna- 
cional, Por otro lado, como la cooperativa no tenía manera de transportar su madera al mer- 
cado, se vio obligada a aceptar los bajos precios del único distribuidor en el área. ¿Qué se 
podría hacer para garantizar la supervivencia de la cooperativa? 


Este caso fue preparado por Nathan Mebbe y el profesor J. David Hunger de lowa State University, O 1999 y 2005 
por Nathan Nebbe y J, David Hunger. Este caso fue editado para Administración estratégica y política de negocios, 
ediciones 9.* a 13.2 El caso se presentó a The Society for Case Research y se publicó en Annual Advances in Business 
Case 1999, Los propietarios de los derechos de autor son responsables únicamente por el contenido, Usos o reproduc- 
ciones adicionales de este material están sujetos estrictamente al permiso expreso de los proptetarios de los derechos 
de autor, Reimpreso con permiso de los propietarios de los derechos de autor, Nathan Nebbe y J, David Hunger, para 
esta edición de Administración estratégica y política de negocios. 
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Operaciones 


Las actividades laborales de Guajilote incluían tres operaciones que utilizaban tecnologías muy 
simples. En primer lugar, sus asociados exploraban el área para ubicar los árboles caldos apro- 
piados. Esto, en sí mismo, podía ser muy difícil en la medida en que los árboles de caoba no 
eran muy comunes, Estos árboles se encuentran en alturas superiores a los 1.800 metros sobre 
el nivel del mar y normalmente aislados o en grupos de cuatro a ocho árboles por hectárea * 

Encontrar árboles de caoba caídos en la zona de reserva de La Muralla se veía obstaculi- 
zado debido al escarpado y en ocasiones traicionero terreno del área, El trabajo era afectado 
por el estado del tiempo. Por ejemplo, había más árboles caídos disponibles durante la tempo- 
rada de lluvias debido a las tormentas y la mayor humedad del suelo, que hacían que los árbo- 
ks fueran arrancados de raíz, 

En segundo lugar, la cooperativa montaba un aserradero anual temporal lo más cerca po- 
able de un árbol caído. Debido a lo escarpado del terreno, resultaba difícil encontrar un lugar 
adecuado para operar este aserradero. Una vez que el lugar de trabajo adecuado era ubicado, 
los hombres utilizaban una gran sierra tronzadora para cortar el árbol. El proceso de corte, que 
era largo y arduo, podía tomar semanas en el caso de árboles especialmente grandes. El tiempo 
que tomaba procesar completamente un árbol dependía del tamaño del mismo; los árboles de 
caoba maduros pueden ser gigantescos. El tamaño, por lo tanto, determinaba la cantidad de ár- 
boles que Guajilote era capaz de procesar en un año. 

En tercer lugar, después de que se cortaba un árbol, se llevaba la madera fuera del bosque 
mediante el uso combinado de fuerza humana y animal (mulas) o flotando a lo largo de ríos o 
arroyos. Incluso si una corriente de agua pasaba cerca de un árbol caído, solo era utilizable du- 
rante la temporada de lluvias. Luego la madera se vendía a un distribuidor que la transportaba 
en camiones hasta la ciudad para venderla a los fabricantes de muebles. 

En 1991 Guajilote recibió, por primera vez, de COHDEFOR permiso para aprovechar por 
un periodo de 10 años los árboles de caoba caídos. El permiso, que se redactó en forma senci- 
lla, establecía que, si Guajilote se limitaba solo a aprovechar los árboles de caoba caídos, la re- 
novación del permiso se otorgaría automáticamente, El administrador de la oficina de 
COHDEFOR de la región indicó que, si las cosas se mantenían así, Guajilote no debería tener 
problemas para obtener la renovación en 2001, No obstante, dada la naturaleza de la política 
en Honduras, nada puede ser considerado completamente seguro. 

En 1998 la madera de caoba de Guajilote se vendía todavía como una materia prima, La 
cooperativa hacía muy poco para agregar valor a su producto, S$in embargo, el continuo ago- 
tamiento de los árboles de caoba en todo el mundo significaba que el precio de la madera res- 
tante debía incrementarse con el tiempo, 


Administración y recursos humanos 


Santos Munguia, de 29 años de edad, había sido el líder de Guajilote desde 1995, Aunque so- 
lamente había cursado educación primaria, era dinámico e inteligente y había demostrado ser 
un político muy habilidoso. Además de dirigir Guajilote, cultivaba una pequeña parcela de 
ñerra, cnaba unas cuantas cabezas de ganado y también participaba en la política local. 

Munguía se había unido a la cooperativa en 1994, A pesar de que no había sido uno de los 
miembros originales de Guajilote, rápidamente se convirtió en su líder de facto en 1995, 
cuando renegoció un mejor precio de venta para la de la cooperativa. 

Antes de que Munguía se uniera a la cooperativa, Guajilote estaba recibiendo, de Juan 
Suazo, su distribuidor exclusivo, entre 3 y 4 lempiras (un dólar equivalía a 11 lempiras) por 
cada pie de caoba cortada. No había otros distribuidores disponibles en esta remota área, El 
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distribuidor de la madera la transportada hasta Tegucigalpa o San Pedro de Sula y la vendía 
a razón de 16 a 18 lempiras el pie. Por considerar que Suazo se estaba aprovechando de la 
cooperativa, Munguía, ejerciendo presión política sobre Suazo, negoció un incremento en los 
precios de 7 a 8 lempiras por pie (es decir, 0,60 a 0,62 centavos de dólar al tipo de cambio 
vigente el 15 de julio de 1998). El distribuidor aceptó el aumento del precio solo después de 
que una acción policial se puso en marcha para investigar sus negocios. (Circulaban rumo- 
res de que Suazo transportaba y vendía caoba ilegalmente talada mezclándola con la com- 
prada a Guajilote). 


Munguía: El Caudillo 


Tras la renegociación exitosa con el distribuidor de la cooperativa, Munguía rápidamente se 
convirtió en el caudillo del grupo. El caudillo era toda una institución política y social latino- 
amencana. Un caudillo (usualmente masculino) era alguien que garantizaba influencia. To- 
das las decisiones pasaban por él, y generalmente eran tomadas por él. Debido al poder que 
ejercía, a menudo el caudillo era venerado, temido y odiado al mismo tiempo. Munguía era 
visto por muchos en la región como un caudillo en ascenso por su liderazgo en Guajilote. 

Guajilote no funcionaba de manera democrática. Munguía tomaba todas las decisiones, a 
veces con la colaboración de su sobrino y segundo al mando, Miguel Flores Munguía, y se en- 
cargaba de todos los asuntos financieros de Guajilote. Los asociados de Guajilote no parecían 
tener problemas con este estilo de manejo. La opinión predominante parecía ser que Guajilote 
era mucho mejor con Munguia como líder que con una mayor participación de sus miembros, 
Un hombre precisó el punto de vista de estos de manera sucinta: "Santos nos salvó (de Suazo, 
de COHDEFOR y de nosotros mismos)”. 

La estructura organizacional de Guajilote destacaba la importancia de Munguia, quien es- 
taba solo en la parte superior en su rol de decisor, Si en el futuro Munguía se involucrara más 
en la política y otros proyectos que lo alejaran de Chaparral (posiblemente durante largos pe- 
riodos), probablemente se vería obligado a dedicar menos tiempo a las operaciones de Guaji- 
lote. El liderazgo de Munguía había sido de vital para que Guajilote madurara como grupo de 
trabajo y como empresa. En 1998 no parecía haber otra persona en la cooperativa que pudiera 
tomar el lugar de Munguía. 


Los miembros de Guajilote 


Cuando se fundó, la cooperativa estaba integrada por 15 miembros. Los empleados de 
USAID y COHDEFOR seleccionaron inicialmente a los miembros de la cooperativa. El nú- 
mero de empleados había permanecido estable en el tiempo. Desde el arranque, tres miem- 
bros fundadores retiraron e ingresaron otros cuatro. Aunque los miembros que renunciaron 
no dieron razones específicas para su salida, las causas parecían ser diferencias de persona- 
lidad, problemas familiares o diferencias de opinión. No recibieron ningún dinero cuando 
abandonaron la cooperativa. En 1998 había 16 asociados en la cooperativa. 

Ninguno de los miembros de Guajilote tenía estudios superiores a la educación primaria, 
Muchos de los asociados no habían cursado escolaridad alguna y eran analfabetos. En con- 
junto, el grupo contaba con pocos conocimientos relacionados con marketing y prácticas em- 
presariales, 

La existencia de Guajilote hatenido un impacto importante en sus miembros. Uno declaró 
que, antes de unirse a la cooperativa, tenía suerte si ganaba 2.000 lempiras al año, mientras que 
ahora como asociado ganaba alrededor de 1.000 a 1,500 mensuales, También confirmó que sus 
cinco hijos asistían a la escuela, algo que no podría haberse permitido anteriormente, Ántes de 
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pertenecer a la cooperativa, había estado involucrado en la agricultura de subsistencia y otras 
actividades que le proporcionaban pequeñas cantidades de dinero y comida. Manifestó que en 
el pasado sus hijos habrían tenido que trabajar tan pronto hubieran estado en capacidad de ha- 
celo, ya que, como simple agricultor, a menudo tuvo que dejar a su familia en busca de tra- 
bajo, usualmente en cultivos temporales, para ayudarles a sobrevivir. Con Guajilote su familia 
tenía suficiente para comer, y él podía estar en casa con ellos, 

Esta era una historia común entre los miembros de Guajilote. La mejora general en la 
calidad de vida también parecía haber fortalecido los lazos personales entre los miembros de 
la cooperativa. 


Situación financiera 


No existían registros financieros públicos formales. Como jefe de la cooperativa, Munguia 
levaba registros informales, En 1997 los ingresos de Guajilote fueron de aproximadamente 
288.000 lempiras (22.153 dólares); los ingresos de 1996 no estaban disponibles. Guajilote 
procesó cerca de 36.000 pies de madera en 1997. 5e retuvo muy poco dinero para inversio- 
nes en compras de mejoramiento de capital debido a las necesidades materiales simples de la 
operación. En 1997 los gastos de capital consistieron en una mula y los materiales necesarios 
para mantener las grandes sierras tronzadoras de Guajilote. 

Cada uno de los 16 miembros de Guajilote recibió en promedio un pago mensual de 1.500 
lempiras (113 dólares) en 1997 y 1.300 lempiras (100 dólares) en 1996 y, según los miembros, 
durante 1998 una sama similar a la de 1997. Los miembros recibían el pago de acuerdo con su 
participación en las operaciones de la cooperativa, 

Algunos trabajadores especulaban que Munguía y su segundo al mando se pagaban a sí 
mismos más de lo que recibían los otros asociados. Cuando se preguntó a Munguía si recibía 
un salario mayor que el de los demás debido a su puesto administrativo en el grupo, respon- 
dió que todo se distribuía equitativamente. Sin embargo, un empleado de la COHDEFOR in- 
dicó que Munguia había comprado una casa en La Unión, el pueblo más grande de la región. 
Esa persona suponía, con base en esta evidencia, que probablemente Munguía recibía más de 
hi cooperativa que los otros miembros. 


Problemas de la cooperativa 


tamaño y el potencial de crecimiento de Guajilote estaban limitados por la cantidad de 
caoba que la cooperativa estaba en capacidad de procesar anualmente. La caoba era bastante 
escasa en el bosque y Guajilote estaba restringida por ley únicamente a los árboles caídos. 
Además, con las dificultades para ubicar la madera, procesarla manualmente y después sa- 
carla del bosque, la cantidad que Guajilote podía manejar era aún más limitada, 

La falta de transporte era un gran problema para Guajilote. La cooperativa no había podido 
obtener el capital necesario para comprar su propio camión; el financiamiento a través de fuen- 
les legítimas estaba muy restringido en Honduras y empresas como Guajilote generalmente no 
tenían acceso a líneas de crédito. Aunque los precios que la cooperativa recibía por su madera 
habían mejorado, los hombres todavía creían que Juan Suazo, el distribuidor, no les pagaba lo 
que en realidad valía la madera, Se argumentaba que, cuando la demanda de caoba era alta, la 
cooperativa renunciaba a hasta diez lempiras por pie en las ventas a Suazo. Era concebible que 
Guajilote lograra duplicar sus ingresos si pudiera de alguna forma transportar su madera a los 
mercados importantes de Honduras y venderla directamente sin utilizar un distribuidor como 
intermediario. El mercado más cercano era Tegucigalpa, de tres a cuatro horas desde Chaparral, 
viajando por caminos montañosos, peligrosos y generalmente Huviosos. 


CASO 4  Guajilote Cooperativo Forestal, Honduras 


Una posibilidad 


Algunos asociados de Guajilote se preguntaban si la cooperativa podía tener un mejor rendi- 
miento financiero eliminando por completo al distribuidor. Era posible que algunas tiendas 
especializadas (cadenas y tiendas independientes) y de ventas por catálogo alrededor del 
mundo estuvieran interesadas en vender muebles de caoba de alta calidad, como cómodas y 
sillas, fabricados de manera amigable con el ambiente, Desafortunadamente, Guajilote no 
contaba con carpinteros ni fabricantes de muebles expertos entre sus integrantes, $ín em- 
bargo, existían fabricantes de muebles altamente diestros en un par de pueblos en Honduras 
que trabajaban por contrato. 

Un ciudadano estadounidense, propietario de una empresa de exportación de muebles en 
Honduras, trabajaba bajo contrato con varios fabricantes de muebles independientes que le 
producían sillas omamentales en miniatura, Este exportador estudió la situación de Guajilote 
y concluyó que la cooperativa podría estar en capacidad de producir y comercializar, de forma 
muy rentable, muebles de madera, incluso si tuviera que recurrir a la intermediación de un ex- 
portador para encontrar mercados apropiados. Al revisar las operaciones de Guajilote, estimó 
que la cooperativa podría más que triplicar sus ingresos, pero consideraba que, para lograrlo, 
Guajilote tendría que superar los problemas de transporte y mejorar sus habilidades adminis- 
tmltivas. Guajilote necesitaría utilizar más el talento de sus miembros si deseaba ampliar el al- 
cnce de sus operaciones, Tendría que adquirir camiones y contratar conductores para 
transportar la madera por caminos montañosos y peligrosos. El papel del administrador sería 
mucho más absorbente y obligaría a Munguia a delegar parte de la autoridad en otros miem- 
bros de la cooperativa. 


Preocupaciones 


A pesar de la mejor perspectiva de Guajilote, había muchos asuntos preocupantes que podían 
afectar el futuro de la cooperativa. Uno importante era la amenaza de la deforestación por in- 
cendios, la tala ilegal (es decir, tanto la tala furtiva de caoba como la tala general) y la agri- 
cultura de roza y quema. 

Comúnmente se iniciaban incendios pequeños para preparar los terrenos agrícolas y ayu- 
dar a limpiar nuevas zonas para el cultivo. Con frecuencia estos incendios no eran bien super- 
visados o ardían fuera del control de las personas que los iniciaban. Debido a la sequíade 1998, 
el número de incendios forestales fuera de control fue mucho mayor que lo normal. Parecía 
haber un consenso entre los hondureños de que ese año sería uno de los peores en cuanto a in- 
cendios forestales. La caoba y los bosques tropicales caducifolios no son resistentes al fuego, 
Los incendios no solo matan árboles de caoba adultos y jóvenes, sino también destruyen sus 
semillas.? Por consiguiente, la caoba podría desaparecer rápidamente de un lugar. Cada año 
Guajilote perdía más zonas de las cuales obtener caoba. 

Para empeorar las cosas, muchos hondureños consideraban que el área circundante al Par- 
que Nacional La Muralla era una frontera abierta para el asentamiento de campesinos sin tie- 
ras. Huyendo de la pobreza y la desertificación, las personas migraban a la provincia de 
Olancho en gran número.,* que no solo talaban el bosque para limpiar zonas para el cultivo, 
sino también cortaban madera para usarla como combustible y en la construcción de sus vi- 
viendas, La mayor parte de estos nuevos asentamientos se establecían en las mejores áreas de 
crecimiento de árboles de caoba. 

Otra inquietud tenía que ver con las restricciones potenciales de CITIES (la convención 
internacional sobre el comercio de especies en peligro de extinción), Aunque el comercio de 
caoba todavía era permitido, se suponía que sería vigilado muy de cerca. Si la población de las 
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l2 especies de caoba seguía decreciendo, era posible que la caoba recibiera una protección mu- 


cho mayor bajo la normativa de CITIES, Esto podría significar restricciones aún más estrictas 
al comercio de la caoba o generar una prohibición total similar a la prohibición mundial del 


comercio de marfil, 


NOTAS 
1, K. Norsworthy, Inside Honduras (Albuquerque, NM: Inter-He- 3, 3, Ibid, 
d. K. Norsworthy, ibid. 


mispheric Education Resource, 1993), pp. 133-138, 
2. H. Lamprecht, Siviculture in he Tropics (Hamburgo, Alemania: 


Verlag, 1989). pp. 245-246, 
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CASO 5 


Apple Inc.: desempeño 


en una economía sin crecimiento 


Moustafa H. Abdelsamad, Hitesh (John) Adhia, David B. Croll, Bernard A. Morin, 
Lawrence C. Pettit Jr., Kathryn E. Wheelen, Richard D. Wheelen, 
Thomas L. Wheelen IM, y Thomas L. Wheele: 


EN MOWMIEMBRE 1 DE 2010, John TARPEY, ANALISTA FINANCIERO SÉMIOR de una empresa de valores, 
estaba sentado en su sala de conferencias para empezar con el análisis completo del rendimiento 
5, financiero de 2010 y las estrategias de Apple Inc. En la mesa se encontraban cientos de artí- 
A culos, reportes, documentos de la Securities and Exchange Commission (SEC) y documen- 
tos de la empresa. La pregunta básica para la que se buscaba respuesta mediante un análisis 
¿profundo era cómo el desempeño de Apple continuaría siendo sobresaliente, mientras que la 
- economía del mundo y de EE, UU, se mantenía estancada y mostraba signos negativos. 
Una segunda pregunta, la más importante, era si Apple podría mantener su alto nivel 
de desempeño y de innovación. El Documento 1 muestra las ventas unitarias y ventas ne- 
tas de los productos clave, ventas netas por segmentos operados por la empresa y ventas de 
unidades de Mac por segmentos de la empresa. John notó que había nueve incrementos po- 
saitivos contra tres negativos. Vio que los incrementos positivos superaban en número a los 
cambios negativos en una relación de 3 a 1. En 2010, solo hubo tres cambios negativos 
comparados con nueve en 2009, Las ventas netas de computadores de escritorio aumenta- 
ron en 43% en 2010, frente 423% de disminución en 2009, 
John estudió el estado de resultados consolidado de Apple (véase Documento 2) y el ba- 
lance general (Documento 3) de Apple. 


Este caño fue preparado por los profesores Thomas L, Wheelen, Moustafa H. Abdelsamad, Hitesh (John) Adhía 
David B. Croll, Bernard Á. Morin, Lawrence €, Pettit Jr., Kathryn E, Wheclen, Richard D, Wheelen y Thomas L. 
Wheelen II, € 2010 por Richard D, Wheelen, El títular del derecho de autor es el único responsable por el conte- 
ndo del caso. Este caso fue editado para Administración estratégico y política de negocios. 13.* edición. Repro- 
ducido con permiso solamente para la 13, edición de Administración estratégica y política de negocios 
(incluvendo las versiones internacionales y electrónicas del libro). Cualquier otra publicación de este caso (trá- 
ducción, cualquier forma de medios de comunicación electrónica) o de venta (de cualquier forma de asociación) 
ajotro editor violará la ley de derechos de autor a menos que Richard D, Wheelen haya concedido permiso escrito 
adicional para reimpresión, 
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2010 
América 524,498 
Europa 18.692 
Japón 3.981 
Asia-Pacífico 8.258 
Ventas al por menor 8.798 


Total ventas netas 505,225 


Europa 3,050 
Japón 481 
Asia-Pacífico 1.500 
Ventas al por menor 2846 

Total Mac ventas netas 13062 
VENTAS NETAS POR PRODUCTO 
De escritorio 56.201 
Portátiles 11.278 
Total ventas de Mac 17.479 
¡Pod 8274 
Otros productos'servicios 4948 
relacionados con la música 
Phone y relacionados 25,179 
(Pad y relacionados 4958 
Periféricos y otros hardware 1,814 
Software, servicios 2573 
y otras ventas 

Total ventas netas $65,225 
De escritorio 4627 
Portátiles 4,035 
Total ventas unitarias de Mac 13,682 
Ventas netas por unidad vendida de Mac 51.279 
iPod ventas netas 30.312 
Ventas netas por unidad vendida de Pod $164 
iPhone unidades vendidas 30.989 
¡Pad unidades vendidas 7458 


Nota: las notas se eliminaron. 


Fuente: Apple Inc., Formulario SEC 10-K (25 de septiembre de 2010), p.33. 
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DOCUMENTO 1. Información seleccionada de ventas: Apple Inc. (Ventas en millones y unidades vendidas en miles) 
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$18,981 
11,810 
2,279 
2179 
8.856 


516.552 
8,233 
1,728 
2.886 
7.292 


A A 
de 0 (0 (0 O 


CASO 5 Apple Inc.: desempeño en una economía sin crecimiento 


DOCUMENTO 2. 


Estados consolidados Año terminado en septiembre 25 2010 US$  2009US5$ 2008 US$ 
de operaciones: A 
Apple Inc. (Cifras en VENTAS NETAS 565,225 $42.905 $37.491 
millones, excepto Costo de ventas 30,541 25,883 24,204 
montos de acciones Margen bruto 25, 17,222 13,197 
que se reflejan en l a a 
miles y montos por Gastos de operación: 
acción) Investigación y desarrollo 1,782 1.333 1,109 
Venta, generales y administrativos 3017 4.149 3,761 
Total gastos operativos 7.299 _ 5482 4,870 
Utilidad operativa 18.385 11,740 8,327 
Otros ingresos y pastos 155 328 820 
Utilidad antes de impuestos 18.540 12.068 8.947 
Provisión para Impuestos 4,527 3,831 2,828 
UTILIDAD NETA 14,013 $80,235 56,119 
Utilidad por acción común: 
Básico 515,41 59,22 56,94 
Diluido 515,15 59,08 58,78 
Acciones utilizadas en el cálculo de 
utilidades por acción: 
Básico 909,461 893.016 981,592 
Diluido 924,712 907.008 902,139 


MEET ICAA 


Fuente: Apple Inc., Formulario SEC 10-K (25 de septiembre de 2010), p. 46. 


Punto de vista de la gerencia de la empresa' 


En su investigación, John encontró en los puntos de vista de la gerencia, reportados en los 
formatos oficiales 10-K, sobre el desempeño durante 2010 lo siguiente: 

En primer lugar, la empresa ha diseñado, fabricado y comercializado una gama de computa- 
dores y dispositivos para comunicación móvil y de multimedia, reproductores de música digita- 
les portátiles, y ha vendido una gran variedad de software, servicios, periféricos, soluciones de red 
y contenido digital, y aplicaciones para terceros. El portafolio de productos y servicios de la em- 
presa incluye: computadores Mac, iPhone, iPad, iPod, Apple TV, Xserve, un portafolio de aplica- 
ciones para instituciones y el mercado de consumo, sistemas operativos Mac OS X y 105, 
contenidos digitales y aplicaciones para terceros a través de ¡Tunes Store; además de una gran va- 
nedad de accesorios, servicios y ofertas de soporte. La empresa vende sus productos a nivel mun- 
dial a través de tiendas minoristas, ventas en línea y ventas directas, también a través de operadores 
de redes celulares, mayoristas, minoritas y revendedores de valor agregado, Adicionalmente, la 
empresa vende una variedad de productos a terceros que son compatibles con Mac, iPhone, iPad 
e Pod, incluyendo aplicaciones de software, impresoras, dispositivos de almacenamiento, altavo- 
CES, res y accesorios varios y periféricos a través de sus tiendas en línea y al detal, La em- 
presi vendi a pequeñas y medianas empresas sus productos y servicios de educación, empresa, 
gobierno y mercados creativos. 

En segundo lugar, la empresa estaba comprometida a ofrecer a sus clientes la mejor expe- 
rencia como usuarios a través de sus innovadores hardware, software, periféricos, servicios y 
opciones de internet. La estrategia comercial de la empresa aprovecha su habilidad única para 
diseñar y desarrollar sus propios sistemas operativos, hardware, aplicaciones de software y ser- 
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DOCUMENTO 3 
Balances generales 
consolidados: Apple 
Inc. (Cifras en 
millones de dólares, 
excepto las 
cantidades por 
acción) 


Año fiscal terminado en septiembre 2010 2009 
Activos corrientes 
Efectivo y equivalentes $ 11,261 5 5.263 
Valores negociables de corto plazo 14.359 18,201 
Cuentas por cobrar, menos provisiones de USS55 y 5,510 3,361 
US$52, respectivamente 
Inventarios 1.051 455 
Impuestos anticipados 1.636 1,135 
Ventas no comerciales 4.414 1.696 
Otros activos corrientes 3,447 1.444 
Total de activos corrientes 41.678 31.555 
Valores negociables de largo plazo $ 25.391 $ — 10528 
Edificios, planta y equipo, netos 4.708 2.954 
Goodwill 41 206 
Activos intangibles netos 342 247 
Otros activos 2.263 2011 
Total activos S 75.183 $ 47.501 
Pasivo exigible a corto plazo 
Cuentas por pagar $ 12.015 5 5.601 
Gastos acumulados 5.723 3852 
Ingresos anticipados 2.984 2053 
Total pasivo corriente 20,722 11,506 
Ingresos anticipados no corrientes 1.139 853 
Otros pasivos no corrientes 5531 3.502 
Total del pasivo 27.392 15.801 
Compromisos y contingencias 
Fondos propios 


acciones autorizadas; 915,970,050 y 899.805.500 acciones 


emitidas y en circulación, respectivamente 10,668 8.210 
Utilidades retenidas 37.169 23.353 
Otras utilidades o pérdidas acumuladas 46 77 

Total patrimonio 47.791 31,640 
Tatal pardvo y patrimonio $ 75.183 5 — 47.501 


Fuente: Apple Inc., Formulario SEC 10-K (25 de septiembre de 2010). 


vicios para ofrecer a sus consumidores nuevos productos y soluciones con una facilidad de uso 
superior, integración perfecta y un diseño industrial innovador. La empresa creía que la inver- 
sión continua en investigación y desarrollo era fundamental para el progreso y mejora en pro- 
ductos y tecnologías innovadoras. Junto con su estrategia, la empresa continúa en la elaboración 
y alojamiento de una plataforma robusta para el descubrimiento y entrega de contenido digital 
y aplicaciones de terceros a través de ¡Tunes Store. En la tienda ¡Tunes Store la empresa ex- 
tiende sus ofertas a través de App Store e ¡Bookstore, respectivamente, que permiten alos clien- 
tes navegar, buscar y comprar aplicaciones y libros de terceros a través de computadores Mac 
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o con sistema operativo Windows o de descargas inalámbricas directas a un iPhone, iPad o ¡Pod 
touch. La empresa también trabajó para apoyar a la comunidad en el desarrollo de productos de 
otros fabricantes de software, hardware y contenidos digitales que complementan la oferta de 
productos y servicios de la empresa. Además, la estrategia de la empresa incluía la expansión 
de su red de distribución para alcanzar de manera efectiva más consumidores y ofrecerles una 
venta y una experiencia de soporte posventa de alta calidad, Por lo tanto, la empresa estaba en 
una posición única para ofrecer soluciones productivas y estilos de vida digital completamente 
integrados y superiores. 

En tercer lugar, la empresa participaba en diversos mercados altamente competidos, como 
el de computadores personales con su línea Mac; comunicaciones móviles y dispositivos mul- 
timedia con iPhone, iPad y la familia de productos iPod; y en la distribución de contenidos y 
aplicaciones de otros fabricantes a través de su tienda ¡Tunes Store. A la vez que la empresa era 
mundialmente reconocida como líder en innovación en los mercados en los que competía, es- 
tos eran altamente competitivos y sujetos a cambios agresivos en los precios. Para mantener 0 
incrementar su presencia y seguir siendo competitiva en los mercados, la empresa consideró 
que era necesario incrementar la inversión en investigación y desarrollo, marketing y publici- 
dad. La inversión de la empresa en investigación y desarrollo se centró en el desarrollo futuro 
de su línea de computadores personales Mac; sistemas operativos Mac 05 X y 105; aplicacio- 
nes de software para Mac; iPhone, iPad, iPod y software relacionado; desarrollo de nuevos es- 
tilos de vida digitales para el consumidor y para las aplicaciones de software profesional, e 
inversiones en nuevas áreas de productos y tecnologías. La empresa también creía que una ma- 
yor inversión en programas de marketing y publicidad era crítica para aumentar el conocimiento 
de sus productos y marcas. 

La empresa utilizaba una variedad de canales de distribución directos e indirectos, inclu- 
yendo sus tiendas minoristas, ventas en línea y fuerzas de ventas directas, al igual que terce- 
ros como operadores de redes celulares, mayoristas, minoritas y revendedores de valor 
aregado. La empresa consideraba que las ventas de sus productos innovadores y diferencia- 
dos fueron fortalecidas por el buen conocimiento de los vendedores, que estuvieron en capa- 
cidad de transmitir el valor del hardware, software e integración periférica; demostrar las 
soluciones únicas disponibles en sus productos relacionadas con el estilo de vida digital, y de- 
mostrar la compatibilidad de Mac con las redes y plataforma de Windows. Además, la em- 
presa creía que permitir un contacto directo con sus clientes objetivo era una manera eficaz 
de demostrar las ventajas de sus productos frente a los de sus competidores y que vender pro- 
ductos y servicios y una experiencia de servicio posventa de alta calidad eran fundamentales 
para atraer a nuevos clientes y retener los actuales. Para garantizar una experiencia de alta ca- 
lidad en la compra de sus productos, en los cuales el servicio y la capacitación fueron reenfo- 
cados, la empresa continuó ampliando y mejorando su capacidad de distribución mediante la 
ampliación del número de tiendas propias al por menor alrededor del mundo, Así mismo, la 
empresa invirtió en programas para aumentar las ventas de sus distribuidores, incluyendo ac- 
cesorios de Apple de alta calidad, materiales de merchandising y otros recursos dentro de los 
establecimientos de los terceros seleccionados. Á través del programa Apple Premium Rese- 
ller (Programa Distibuidor Apple Premium) algunos distribuidores se enfocaron en la plata- 
forma de Apple, proporcionando un alto nivel de integración y servicios de soporte, lo mismo 
que experiencia en el manejo del producto, 


Historia de Apple Inc.* 


La historia de Apple puede dividirse en cinco periodos separados, cada uno con sus propios 
asuntos y preocupaciones estralégicas. 
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1976-1984: los fundadores construyen una empresa 


Fundada en un garaje de Califomia el 1 de abril de 1976, Apple generó una revolución en los 
computadoras personales con unas máquinas de escritorio poderosas y de fácil manejo. Steve 
Jobs vendió su furgoneta Volkswagen y Steve Wozniak empeñó su calculadora programable 
HP para recaudar 1.300 dólares como capital inicial para comenzar su nueva empresa. No 
mucho tiempo después, un amigo mutuo les ayudó a reclutar a A, C. “Mike” Markkula para 
comercializar la empresa y darle una imagen de empresa millonaria. A pesar de que los tres 
fundadores habían abandonado el equipo directivo de la empresa en la década de 1980, Mark- 
kula continúo siendo parte de la junta directiva de Apple hasta agosto de 1997. 

El rápido éxito de Apple fue atribuido en gran parte a la comercialización e innovación tec- 
nológica. En la industria de alto crecimiento de computadores portátiles a principios de la década 
de 1980, Apple creció rápidamente quedando por encima de sus competidores al aportar produc- 
tos clave que estimularon el desarrollo de software para computadores. Programas emblemáticos, 
como Visicale (precursor de Lotus 1-2-3 y otros de hojas de cálculo), fueron desarrollados para la 
Apple IL Apple aseguró su dominio temprano en los mercados de educación y de consumo ma- 
sivo, mediante la entrega de miles de dólares en donaciones a colegios y a individuos particulares 
para el desarrollo de software de educación, 

Á pesar de la enorme competencia, las ganancias de Apple continuaron creciendo a una 
tasa sin precedentes, alcanzando los 583,3 millones de dólares para el año fiscal de 1982, La 
introducción de la interfaz gráfica de usuario de Macintosh en 1984, que incluía iconos, me- 
nús desplegables y ventanas, se convirtió en el catalizador para la edición electrónica y ge- 
neró la segunda revolución tecnológica atribuible a Apple. Apple mantuvo la propiedad de 
la arquitectura de Macintosh, es decir, que fue posible clonarla como en el caso del “sistema 
abierto” de los computadores de escritorio IBM. Esto le permitió a la empresa cargar una 
prima por sus características distintivas de “fácil manejo”. 

Una conmoción en la industria de computadores personales comenzó en 1983 con el im- 
greso de IBM al mercado, que inicialmente afectó a las empresas que vendían máquinas de 
bajo costo a los consumidores. Empresas que cometieron errores estratégicos, que carecían de 
suficiente distribución o cuyos productos perdieron conciencia de marca. 


1985-1997: gerentes profesionales fallaron al expandir la empresa 


En 1985,en medio de un mercado en declive, Apple vivió la partida de sus fundadores Jobs 
y Wozniak. Como presidente de la junta, Jobs había contratado a John Sculley, un experi- 
mentado ejecutivo de PepsiCo, como su remplazo en el cargo de director general de Apple 
en 1983, Al contratarlo Jobs le planteó a Sculley el siguiente desafío: “¿Quieres pasar el 
resto de tu vida vendiendo agua azucarada o cambiar el mundo?”, Jobs renunció voluntaria- 
mente a su cargo de director general para así poder tener a Sculley como su consejero. En 
1985, se presentó una disputa por el poder entre Sculley y Jobs. Siguiendo su orientación 
empresarial, Jobs quería conducir la empresa por nuevas direcciones riesgosas. En con- 
traste, Sculley consideraba que Apple había crecido hasta un punto en el que necesitaba no 
solo mayor cautela en sus movimientos estratégicos, sino también un manejo más racional 
y organizado. La junta directiva apoyó la solicitud de Sculley de despojar a Jobs de sus la- 
bores, en la medida en que se consideraba que la empresa necesitaba de un ejecutivo expe- 
rimentado para conducirla en su siguiente nivel de desarrollo. 

Jobs renunció a la empresa que había fundado y vendió, a excepción de una, todas sus accio- 
nes de Apple. Bajo la conducción de John Sculley, como director general y presidente, la empresa 
estructuró un cambio notable, desarrolló una reorganización total para mcionalizar las operncio- 
nes y los gastos. Durante esta época Wozmiak dejó la empresa. Las ventas de Macintosh tomaron 
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impulso durante 1986 y 1987, incrementándose en 40%, de 1,900 a 2,700 millones de dólares para 
el año fiscal de 1987, y sus utilidades aumentaron en 41%, a 217 millones de dólares, 

Á comienzos de 1990, Apple vendió más computadores personales que cualquier otra em- 
presa. Las ventas netas crecieron por encima de los 7.000 millones de dólares, las utilidades netas 
superaron los 540 millones de dólares y lo dividendos por acción fueron de 4,33 dólares. Sin emn- 
bargo, el periodo de 1993 a 1995 fue un tiempo de cambios considerables en la gerencia de Apple. 
La industria estaba cambiando rápidamente: los computadores personales que utilizaban el sistema 
operativo Windows de Microsoft y el software Office, además de los microprocesadores Intel, em- 
pezaron a dominar el mercado (la alianza entre Microsoft e Intel era conocida en el mercado como 
Wintel), Dell, Hewlett-Packard, Compaq y Gateway remplazaron a IBM y a Apple como los prin- 
cipales fabricantes de computadores. El nuevo sistema de Windows logró exitosamente imitar el 
sistema operativo de Macintosh conocido como “aspecto y comportamiento” (look and feel”y, 
como resultado, Apple perdió su ventaja competitiva, En junio de 1993, Sculley fue forzado a re- 
nunciar y Michael H., Spindler fue nombrado director general de la empresa. Para ese entonces, 
Apple recibía ofertas de compra por la empresa y muchos de sus ejecutivos intercedieron por una 
fusión con otra empresa, que, al no darse, motivó la renuncia de un gran número de ellos, 

Al no poder revertir la caída de las ventas de la empresa, Spindler fue forzado a renun- 
clar a 5u cargo y en su remplazo fue contratado externamente Gilbert Amelio, El periodo de 
Amelio significó una acelerada pérdida de participación de mercado, deterioro de las utilida- 
des y del precio de las acciones, que perdieron la mitad de su valor. La renuencia de Apple a 
permitir el uso del sistema operativo de Mac a otros fabricantes abrió la ventana que Micro- 
soft necesitaba para acaparar el mercado de computadores con su sistema operativo Win- 
dows. Los computadores Wintel dominaban ahora el mercado, presionando a Apple a un 
nicho de mercado en declive permanente, compuesto principalmente por artesanos y profe- 
sores. Para 1996, el manejo de Apple parecía estar en un desorden total. 

Buscando un nuevo producto que le permitiera retomar la iniciativa en computadores 
personales, la empresa compró NeXT por 402 millones de dólares el 20 de diciembre de 
1996, Steve Jobs, después de dejar Apple, fundó la empresa de computadores NeXT, con la 
visión de que fuera la desarrolladora de la “próxima generación” de computadores persona- 
les. Parte de los acuerdos de compra fue que Jobs regresara a Apple como consultor, En julio 
de 1997, Amelio renunció y fue remplazado por Steve Jobs como director general de Apple. 
Con esto terminaban 14 años de exilio de Steve Jobs de la empresa que él y Wozniak funda- 
ron. Además de ser el director general de Apple, Jobs también era director general de Pixar, 
una empresa que él personalmente adquirió de Lucasfilm por 5 millones de dólares. Con una 
compensación anual de solo 1 dólar como director general de ambas empresas, Jobs obtuvo 
el récord mundial Guinness como el “director general peor pagado”. 


1998-2001: Jobs conduce a Apple “de vuelta al futuro” 


Una vez a la cabeza de Apple como director general, Steve Jobs culminó muchos de los proyec- 
tos de la empresa. Se abandonaron los productos de las series ¡Book y Airport, que ayudaron a 
popularizar el uso de la tecnología inalámbrica LAN para conectar los computadores a la red. 

En mayo de 2001, Apple anunció la reapertura de sus tiendas minoristas. Al igual que 
IBM y Xerox, durante la década de 1980 la empresa había abierto sus propias tiendas mi- 
noristas en el mercado de computadores, y las cerró cuando los computadores Wintel em- 
pezaron a ser vendidos en grandes tiendas orientadas al mercado masivo, como Sears y 
Circuit City y también en los sitios web corporativos. 

Apple introdujo el reproductor portátil de audio digital ¡Pod y abrió su propia tienda de mú- 
sica [Punes para permitir a sus clientes la descarga de música. Debido a los nesgos de violación 
de los derechos de autor propios del negocio de la música, los analistas ponían en duda el éxito 
del nuevo producto. 
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2002-2006: ¿el renacimiento de la empresa? 


En 2002, Apple introdujo su ¡Mac rediseñado con un procesador de 64 bits, una base hemis- 
fÉrica y una pantalla de panel plano totalmente digital, el cual, a pesar de la gran cantidad de 
publicidad que recibió, no llenó las expectativas de ventas de la empresa. 

En 2004 y 2005, Apple abrió sus primeras tiendas minoristas en Europa y Asia. En noviembre 
de 2006, la empresa tenía 149 tiendas en EE. UU., 4en Canadá, 7 en Reino Unido y 7 en Japón. 

En 2006, Jobs anunció que Apple vendería una Macintosh integrada con procesadores In- 
tel, Anteriormente, Microsoft compraba de Motorola la totalidad de sus microprocesadores. 
En ese momento, el sistema operativo de Microsoft con microprocesadores Intel corría en el 
97 5% de los computadores personales vendidos, mientras que la participación de mercado de 
Apple solo alcanzaba el 2.5% del mercado. La empresa también introdujo sus primeras má- 
quinas con microprocesadores Intel, el iMac y el Macbook Pro. 

En ese entonces, el iPod de Apple había emergido en el mercado como el líder de una cate- 
goría completamente nueva en la industria. En 2006, Apple controlaba el 75,6% del mercado, se- 
guido por SunDisk con el 9,79% y Creative Technology con el 4,3%. A pesar de que algún analista 
predijo que en 2006 serían vendidos más de 30 millones de iPods, las ventas alcanzaron 
41.385.000 unidades. Aprovechando su ventaja competitiva en la descarga de música, el siguiente 
movimiento estratégico de la empresa fue expandir sus tiendas de música Tunes a la venta de pe- 
lículas a un precio de 9,99 dólares cada una. Un analista que seguía de cerca este movimiento es- 
tralégico dijo que Apple fue capaz de crear un mercado de 1.000 millones de dólares anuales para 
la venta legal de música. Apple ser capaz de proporcionar a la industria del cine una fór- 
mula similar. 


2007 al presente: la era del consumo 
de dispositivos electrónicos móviles 


Mientras pronunciaba su discurso en la Exposición Mundial de Mac (MacWorld Expo) el 9 
de enero de 2007, Jobs anunció que Apple Computer Inc., a partir de ese momento, sería co- 
nocida como Apple Inc., debido a que las computadoras ya no eran el objetivo central de la 
empresa. Este cambio se reflejó en que la empresa modificó su énfasis de los computadores 
personales a los dispositivos electrónicos móviles. En ese mismo evento dejó conocer el ¡P- 
hone y el Apple TV. Al día siguiente, las acciones de la empresa alcanzaron el precio de 
57,50 dólares y allí permanecieron. En mayo, las acciones de Apple se cotizaban por encima 
de los 100 dólares. En un artículo publicado en la página web de Apple el 6 de febrero de 
2007, Steve Jobs informó que Apple seguiría dispuesta a vender música en su tienda ¡Tunes 
con DRM (que haría que la música pudiera ser reproducida en reproductores de otros fabri- 
cantes) si las firmas discográficas estuvieran dispuestas a permitir el uso de esta tecnología, 
2 de abril de 2007, Apple y EMI anunciaron la eliminación de la tecnología DMR del ca- 
tálogo de EMI en ¡Tunes Store, y su entrada en vigor en mayo del mismo año; un poco des- 
pués otras empresas del sector seguirían 515 pasos, 

En julio del año siguiente, Apple lanzó la tienda App Store para vender aplicaciones 
para el iPhone y el iPod Touch, de otros fabricantes. En un mes, la tienda vendió más de 60 
millones de aplicaciones y recaudó en promedio 1 millón de dólares diario, mientras Jobs 
especulaba que sus ventas podrían convertirse en un negocio de miles de millones de dóla- 
res para la empresa. Tres meses más tarde se conoció que Apple se convertía en el tercer pro- 
veedor mundial más grande de teléfonos móviles, debido a la gran popularidad del iPhone. 

El 16 de diciembre de 2008, Apple anunció que, después de más de 20 años, 2009 se- 
ría el último año en el que Steve Jobs asistiría a la Macworld Expo y que el discurso de 
apertura estaría a cargo de Phil Schiller, Casi exactamente un mes después, el 14 de enero de 
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2009, en un comunicado interno Jobs anunció que tomaría una licencia para ausentarse de la 
empresa por 6 meses, hasta finales de junio de ese año, para concentrarse en la atención de 
su salud y permitirle a la empresa enfocarse en sus productos, sin tener que preocuparse por 
la especulación de los medios sobre su salud. A pesar de la ausencia de Jobs, Apple registró 
su mejor trimestre de trabajo (primer trimestre del año fiscal 2009) durante un periodo de re- 
cesión, con ingresos por 8,160 millones de dólares y utilidades de 1,210 millones, 

Después de muchos años de especulación y la “filtración” de múltiples rumores, el Y de 
enero de 2010 Apple anunció un dispositivo multimedia con pantalla grande estilo-tableta, co- 
nocido como ¡Pad, que funciona con el mismo sistema operativo táctil del iPhone, por lo que 
muchas de las aplicaciones incorporadas al iPhone resultaban ahora compatibles con el iPad, 
lo que, para empezar, dotó al iPad de un gran catálogo de aplicaciones, sin importa 
tiempo que tomó su desarrollo antes del lanzamiento. Más tarde, el 3 de abril de 2010, el iPad 
fue lanzado en EE, UU; vendió más de 300.000 unidades ese día y llegó a 500.000 al finali- 
zar la primera semana. En mayo de 2010, por primera vez desde 1989, la capitalización de 
mercado (market cap) de Apple estaba por encima de la de su competidor Microsoft. 

En junio de 2010, Apple lanzó la cuarta generación del iPhone, que incluía videollama- 
das, multitareas y un nuevo diseño con aislamiento de acero inoxidable que sirve como antena 
telefónica. Con la implementación de esta antena, algunos usuarios de iPhone reportaron una 
disminución en la intensidad de la señal cuando el teléfono era sujetado de cierta manera es- 
pecifica. Apple ofreció a sus compradores, hasta el 30 de septiembre de 2010, un estuche de 
goma “antigolpes” desarrollado para solucionar dicho problema. 

En septiembre de 2010, Apple renovó su línea iPod de reproductores MP3, introduciendo 
un iPod Nano multitáctil, un IPod Touch con Face Time y un iPod Shuffle con botones, En 
octubre de 2010, las acciones de Apple alcanzaron su máximo histórico al superar los 300 dó- 
lares por unidad. Además, el 20 de octubre, Apple actualizó tanto sus computadores Mac- 
Book Air como la suite de aplicaciones ¡Life, y dio a conocer el Mac 06 X Lion, la última 
serie de su sistema operativo Mac OS X. El 16 de noviembre de 2010, después de muchos 
años de negociaciones, Apple Inc. fmalizó un acuerdo que le permitía vender la música de 
The Beatles a razón de 1,29 dólares por canción. Las mejores cinco cajas de TV en línea fue- 
ron 1) Apple TV, 2) Boxee, 3) Google TW, 4) WD TV Hub y 5) Roku. 


Steve P. Jobs: empresario y ejecutivo corporativo” 


En 2010, Steve Jobs fue escogido como “El Ejecutivo de la Década” por la revista Fortune. 
También fue denominado como el “Henry Ford” del mercado del mundo moderno empresarial. 
Nació el 24 de febrero de 1955 en San Francisco y fue adoptado por Paul y Clara Jobs en ese 
mismo mes. En 1972 se graduó de la secundaria Homestead en Los Altos (California). Su pro- 
fesor de electrónica en la secundaria se refirió a él como una persona “un tanto solitaria, que 
siempre tenía una forma diferente de ver las cosas”, Después de su graduación, Jobs fue con- 
tratado por Hewlett-Packard como empleado de verano. Allí conoció a Steve Wozniak, un re- 
ciente desertor de la Universidad de California en Berkeley, Wozniak tenía el coeficiente 
intelectual de un genio y era un genio de la ingeniería con la pasión por inventar artefactos elec- 
trónicos. Para esa época, Wozniak estaba perfeccionando una “caja azul”, un accesorio telefó- 
nico ilegal de bolsillo que le permitía al usuario hacer llamadas de larga distancia en forma 
gratuita. Jobs le ayudó a vender este accesorio en el mercado.* 

En 1972, Jobs se inscribió en la Universidad de Reed de Portland, Oregon, pero se re- 
tiró después de su primer semestre. Por un año permaneció cerca de Reed, tiempo en que 
hizo parte de la contracultura. Se inscribió en diversas clases de filosofía y otros temas. En 
un discurso posterior en la Universidad de Stanford, Jobs explicó: “51 nunca hubiera llegado 
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aese singular curso (caligrafía), esa Mac jamás habría tenido múltiples caligrafías y fuen- 
les proporcionalmente espaciadas”.? 

A principios de 1974, Jobs tomó un trabajo como diseñador de videojuegos para Atari, un 
pionero de los juegos electrónicos arcade. Después de ahorrar dinero suficiente, Jobs viajó a la 
India en una búsqueda personal de iluminación espiritual, Más tarde, ese año, Jobs regresó a 
California y empezó a asistir a las reuniones del “Club de cómputo de Homebrew” de Steve 
Wozniak, quien transformó su monitor de TV en lo que sería después un computador, Wozniak 
era un ingeniero muy bueno altamente interesado en la creación de dispositivos electrónicos 
nuevos. Aunque Jobs no estaba interesado en desarrollar nuevos dispositivos, cayó en cuenta 
de las posibilidades de comercialización que tenía la TV modificada de Wozniak. Entre ambos 
desarrollaron el computador Apple l en la habitación de Jobs y en su garaje construyeron el pri- 
mer prototipo. Jobs ofreció el Apple 1 a la tienda electrónica local, Byte Shop, y consiguió una 
orden de pedido por 50 computadores por valor de 25.000 dólares. Jobs adquirió de Cramer 
Electronics los componentes necesarios para ensamblar estas 50 unidades. 

El gerente de crédito de esta empresa le preguntó a Jobs cómo iba a pagar por las partes y él 
contestó: “Tengo esta orden de compra de la cadena de tiendas de computadores Byte S5hop, por 
50 de mis computadores, y los términos de pago son contra entrega (COD por cash on delivery). 
Si usted me vende las partes con un plazo de pago de 30 días hábiles, dentro de ese lapso puedo 
construir, entregar los computadores, recaudar mi dinero de Turrell de la tienda Byte Shop y pa- 
garle a usted”. Con esta respuesta, el gerente de crédito verificó telefónicamente la veracidad de 
la orden de compra con Paul Turrell, quien se encontraba atendiendo una conferencia de compu- 
tadores del Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE). Asombrado por la tenacidad 
de Jobs, Turrell le aseguró al gerente de crédito que sí los computadores aparecían en sus tien- 
das le pagaría a Jobs y él tendría el dinero suficiente para pagar por las partes ordenadas. Jobs y 
Wozniak, junto con su pequeño equipo, estuvieron día y noche construyendo y probando los 
equipos para entregarlos a tiempo a Turrell, pagar a sus proveedores y tener un pequeño margen 
de utilidad para poder celebrar y afrontar la siguiente orden de compra. Steve Jobs había encon- 
trado la manera de financiar la que en un futuro muy cercano sería su multimillonaria empresa, 
sin renunciar a una sola acción o parte de la propiedad de la empresa * 

Jobs y Wozniak decidieron comenzar una empresa para fabricar y vender computadores 
personales, con 1.300 dólares de su propio dinero. Jobs escogió el nombre de Apple de una em- 
presa que recordaba, en la que trabajó, en una huerta, en la temporada de verano. El 1 de abril 
de 1976, Apple Computer Company fue fundada por la sociedad conformada por esta pareja. 

Durante su inicio como propietario de Apple, Jobs fue para la empresa un evangelista per- 
suasivo y carismático. En aquel momento, algunos de sus empleados lo describieron como un 
gerente errático y tempestuoso. Un analista afirmó que muchas personas que veían su estilo ge- 
rencial olvidaban que Jobs tenía 30 años en 1985 y que consiguió su educación administrativa 
y de liderazgo en el trabajo. En 1984, Jobs llevó los ingresos de la empresa a 1.515.616.000 dó- 
lares y las utilidades a 64.055.000 dólares. Jobs fue citado en varios artículos por tener una per- 
sonalidad agresiva y exigente, Un analista afirmó que estos dos atributos describen a la mayoría 
de los empresarios exitosos. Jobs administró estratégicamente la empresa durante un periodo 
de introducción de nuevos productos, rápida evolución tecnológica y de intensa competencia, 
una época en la que muchas empresas habían fracasado, 

En 1985, después de renunciar a Apple, Jobs conformó una nueva empresa de computado- 
res, NeXT Computer Inc., en la que se desempeñó como director general y presidente.? Una 
empresa que producía máquinas con diseño futurista y un sistema operativo UNIX-derived 
NeXT Step, comercializado entre organizaciones científicas y educativas. No obstante, en parte 
por su alto precio, NeXT no fue un éxito comercial, 

En 1986, Jobs adquirió Pixar Animation de Lucasfilm por 5 millones de dólares, aportó 
otros 3 millones como capital, con lo que alcanzó el 50,6% de la propiedad, y se desempeñó 
como director general y presidente. Pixar creó tres de las seis películas animadas familiares más 
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ingresos brutos) de todos los tiempos: Toy Story (1995), A Bugs Life (1998) y Toy 
Story 2 (1999), Lanzadas en asociación con Walt Disney Company, fueron las películas anima- 
das más taquilleras en el año del lanzamiento. Durante este periodo, Jobs delegaba más respon- 
sabilidades en sus ejecutivos. Muchos analistas consideran que la excelencia del equipo 
ejecutivo y de animación era una de las principales razones por las que la administración de 
Disney quería adquirir a Pixar, Jobs se desempeñó como director general de NeXT y de Pixar 
de 1985 a 1997, En 1996, Jobs vendió NeXT a Apple por 402 millones de dólares y se convir- 
tió en el nuevo director general de Apple en junio de 1997 * 

En Pixar, Jobs se enfocó en tareas de negocios, un estilo diferente de administración de la 
que estaba acostumbrado desde los comienzos de Apple; al equipo creativo se le concedió una 
gran autonomía, Algunas fuentes dicen que él pasaba menos de un día a la semana en el cam- 
pus de Pixar en Emeryville, al otro lado de la Bahía de San Francisco desde la cede de Apple. 
Un empleado de Pixar dijo: “Steve no nos dice a nosotros qué hacer”; el mismo que posterior- 
mente diría: “Steve es nuestro benevolente benefactor” * 

Durante los años de la sociedad entre Pixar y Disney, Michael D. Eisner, director general de 
esta última, no tuvo una relación fluida con Jobs. Los críticos afirmaban que Eisner era incapaz de 
trabajar con Jobs porque ambos eran exageradamente confiados (más bien arrogantes, según al gu- 
nos) en que su juicio era el correcto, sin importar las opmiones de otros. En 2005, ante la falta de 
voluntad de Eisner de modificar el acuerdo de distribución de las películas de Disney con Pixar, 
Jobs rechazó renovar el contrato, En ese momento, la unidad de animación de Disney era insegura 
e incapaz de estar a la altura de la creatividad y nueva tecnología computacional de Pixar, Preocu- 
pado por el estilo de liderazgo de Eisner y por su incapacidad para mejorar la competencia en ani- 
mación característica de la empresa, Roy Disney lideró una revuelta entre los accionistas. El 1 de 
octubre de 2005 Eisner fue emplazado por Robert A. Iger como director general de Disney.” 

El 24 de enero de 2006 el director general Iger anunció que Disney tenía un acuerdo de 
7.400 millones de dólares en acciones para adquirir Pixar Animation Studios. Como este 
acuerdo convirtió a Steve Jobs en el mayor accionista de Disney (6,67%), fue nombrado en la 
junta de directiva de esta empresa.'' 

Edward $. Woodward Jr., ex presidente de Apple Computer, le dijo a la junta directiva de 
Apple: “Él (Jobs) tiene una buena relación con ustedes; no hay nadie que sea mejor con uste- 
des; no hay nadie mejor en el mundo con el que se pueda trabajar. lger realizó una jugada : pre á 
imeligente y en los dos años inmediatamente siguientes todo el mundo estará diciendo eso”. 

Peter Burrows y Ronald Grover afirman en un artículo: “La alianza entre Jobs y Disney 
está llena de promesas. Si él puede traer a Disney el mismo tipo de intercambio empresarial, la 
misma energía explosiva extrema que impulsó a Apple y Pixar por las nubes, podría ayudar a 
convertir la empresa en el laboratorio líder para la convergencia de medios. No es difícil ima- 
ginarse el día cuando usted pueda encender su Apple TV y mirar, solo a través de la red, tem- 
poradas de series y programas de televisión populares de Disney ABC Inc,, o ver desde su 
iPhone de Apple el blog de videos de Kobe Bryant, la superestrella de Los Ángeles Lakers, a 
través de Disney ESPN Inc. “Hemos estado hablando de muchas cosas”, dijo Jobs. “Va a ser un 
mundo muy emocionante mirando hacia el futuro en los próximos cinco años'”,2 

Un experto en Jobs preguntó: “Entonces, ¿cuál es el secreto de Jobs?”, y El mismo respon- 
dió: “Hay muchos, pero empiezan por enfocarse y tener una fe no religiosa en su estrategia”. 
En su regreso a Apple, él actuó como propietario al eliminar decenas de productos y proyectos. 
Al comienzo, muchos en Wall Street no estuvieron muy contentos con las nuevas orientaciones 
que Jobs le dio a la empresa, pero pronto quedaron impresionados con la exitosa recuperación 
de Apple.” 

Jim Cramer, presentador de Mad Money, en su programa de televisión dijo varias veces que 
Steve Jobs era el “Henry Ford” de este periodo de la industria estadounidense, Otros afirman 
que Steve es el actual Thomas Edison. Á lo largo de los años Steve Jobs recibió muchas distin- 
ciones, como la Medalla Nacional de Tecnología (junto con Steve Wozniak, del presidente 
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Reagan en 1985, convirtiéndose en uno de los primeros en recibir este honor; y en 1987 un Pre- 
mio Jefferson al Servicio Público en la categoría de “El Mayor Servicio Público a cargo de una 
persona de 35 años o menos” (también conocido como Samuel 5. Bear Award). El 27 de no- 
viembre de 2007 el gobernador de California, Arnold Schwarzenegger, y la primera dama, Ma- 
ría Shriver, otorgaron a Jobs el ingreso al Salón de la Fama de California, ubicado en el Museo 
de Historia, Mujeres y Ártes de esa ciudad. En agosto de 2009, una encuesta realizada por Ju- 
nor Achievement eligió a Jobs como el empresario más admirado entre los adolescentes, El 5 
de noviembre de ese mismo año Jobs fue nombrado como el Director General de la década, por 
la revista Fortune. El 22 de noviembre de 2010 la revista Forbes nombró a Steve Jobs “la 17.* 
persona más poderosa del planeta”, La lista incluía solo a 68 personas de la población mundial 
de 6.800 millones de habitantes. * 


Preocupaciones de salud 


A mediados de 2004, Jobs informó asus empleados que había sido diagnosticado con un tumor 
cancerígeno en el páncreas. El pronóstico de cáncer pancreático es usualmente muy sombrío. 
Jobs, sin embargo, afirmó que el suyo era un tipo raro de cáncer de páncreas, pero que era de 
lejos menos agresivo que el comúnmente conocido tumor neuroendocrino de células de los ¡s- 
lotes. Después de rechazar la idea de una intervención médica convencional y de embarcarse 
en una dieta especial para contrarrestar la enfermedad, Jobs se sometió a una pancreatoduode- 
nectomía, o procedimiento Whipple, en julio de 2004, que parecía haber removido satisfacto- 
namente el tumor. Jobs aparentemente no requería recibir quimioterapia m terapias de 
radiación. Durante la ausencia de Jobs, Timothy D. Cook, jefe global de ventas y operaciones 
de Apple, dirigió la empresa. 

A principios de agosto de 2006, Jobs pronunció el discurso de Apple en la apertura anual 
de Worldwide Developers Conference (WWDC). Su “delgada, casi demacrada” apariencia y 
su inusual “apática” actitud, junto con su decisión de delegar partes significativas de su dis- 
curso a otros presentadores, motivó un frenesí de especulación en los medios e internet rela- 
cionados con su salud. Por el contrario, de acuerdo con el reporte del diario Ars Technica, los 
asistentes a la WWDC que vieron a Jobs en persona dijeron que lo “veían bien”, y en esta 
misma línea un portavoz de Apple afirmó: “la salud de Steve es vigorosa”. 

Dos años después, esta clase de preocupaciones acompañaron a Jobs durante su discurso de 
apertura en la WWIDC; los funcionarios de Apple afirmaban que Jobs era víctima de un “pará- 
sito común”, por lo que estaba tomando antibióticos, mientras que otros supusieron que su es- 
quelético aspecto se debía al procedimiento Whipple. Durante una conferencia telefónica en julio 
para discutir acerca de las utilidades de A pple, los participantes, en atención a los repetidos cues- 
tonamientos relacionados con la salud de Steve Jobs, insistieron en que se trataba de un “asunto 
privado”, Otros, sin embargo, opinaban que los accionistas tenían derecho a conocer más ul res- 
pecto, debido al papel activo en el manejo de la empresa que en la práctica tenía Jobs, El New 
lork Times publicó un artículo basado en una conversación telefónica extraoficial con Jobs, 
donde señalaba que “si bien sus problemas de salud han sido más que un “parásito común”, no 
estaban pomendo en riesgo su vida y tampoco se trataba de una recurrencia del cáncer”. 

El 28 de agosto de 2008, por error, Bloomberg publicó un obituario de 2.500 palabras so- 
bre Jobs en su servicio de noticias corporativas, que contenía espacios en blanco para su edad 
y causa de muerte (los noticieros habitualmente mantienen obituañios listos para ser publicados 
y facilitar así la rápida emisión de noticias cuando una reconocida figura pública fallezca repen- 
tinamente). Aunque el error fue corregido rápidamente, muchos noticieros nuevos y blogs re- 
transmitieron la noticia, intensificando los rumores sobre la salud de Jobs. En septiembre de 
2008 Jobs respondió en su discurso de Let's Rock de Apple, citando a Mark Twain: “Los infor- 
mes sobre mi muerte 50n muy exagerados”, En un evento posterior, Jobs concluyó su presenta- 
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ción con la lectura de una diapositiva *110/70", refiriéndose a su presión sanguínea, dejando 
claro que no se atenderían preguntas adicionales sobre su salud, 

El 16 de diciembre de 2008 Apple anunció que su vicepresidente de marketing, Phil 
Schiller, estaría a cargo del discurso de cierre de la Macworld Conference and Expo-2006, lo que 
nuevamente revivió las inquietudes relacionadas con la salud de Jobs. En una declaración hecha 
el 5 de enero de 2009, en Apple.com, Jobs declaró que había estado sufriendo de un “desequili- 
brio hormonal” por varios meses. El 14 de enero de 2009, en una comunicación interna de Á pple, 
Jobs escribió que durante la semana anterior había “comprendido que sus problemas de salud eran 
más complejos de lo que micialmente pensó” y anunció una licencia de seis meses, hasta fmales 
de junio de 2009, que le permitiría ausentarse de la empresa y concentrarse en su salud. Tim Cook, 
quien en 2004 se había desempeñado previamente como director general en la ausencia de Jobs, 
se convirtió en el director general de Apple, con Jobs aún involucrado en las “decisiones estraté- 
gicas de mayor importancia”. En abril de 2009, Jobs se sometió a un trasplante de hígado en el 
Methodist University Hospital Transplant Institute de Memphis, Tennessee; el pronóstico de Jobs 
fue “excelente”.'* 

El 29 de junio de 2010 Steve Jobs regresó a su posición como líder en Apple. Jobs sostuvo 
alrededor de 10 profundas discusiones con los socios acerca de la posibilidad de que no reto- 
mara en forma activa la dirección de la empresa y el impacto que esta decisión pudiese tener 
sobre el éxito futuro de la misma. Muchos consideraban que, si Steve abandonaba Apple, “el 
éxito futuro de la empresa estaba en duda”.”” 


Anuncio sorpresa de 2011 sobre el permiso de ausencia 
El 17 de enero de 2011 Steve Jobs envió el siguiente correo electrónico a los empleados de Apple: 


, 
Equipo, 

Á petición mía, la junta directiva me concedió una licencia médica para concen- 
trarme en mi salud, Continuaré como director general y participaré en las decisiones 
estratégicas más importantes de la empresa. 

Le he pedido a Tim Cook que se haga responsable de todas las operaciones diarias 
de Apple. Tengo una gran confianza en que Tim y el resto del equipo de gerentes ejecuti- 
vos harán una gran labor desarrollando los planes que tenemos en marcha para 2011, 

Amo mucho a Apple y espero regresar tan pronto me sea posible. Mientras tanto, 
má familia y yo agradeceremos profundamente el respeto de nuestra privacidad, 

Steve 


o 


Este fue el segundo permiso de ausencia de Jobs, El primero fue de enero hasta junio 
de 2009. 

Tim Cook, gerente de operaciones, una vez más se hizo cargo de las actividades diarias 
de la empresa como director general, pero Jobs conservó el título del cargo como en su pri- 
mera ausencia. Después de su primera ausencia por la licencia médica en enero de 2009, se 
presentó una caída de un 10% en el precio de las acciones. El 19 de enero de 2011 el precio 
de cierre de la acción fue de 348,48 dólares; al siguiente día la última transacción registró un 
precio de 340,65 dólares, es decir, una caída de 7,83 dólares (2,25%).18 Lo cual no seguía 
la línea de las transacciones del mes anterior, 

El siguiente es un resumen de la biografía de Timothy (Tim) Cook que apareció en Apple 
Declaración de Presentación a los accionistas de la empresa en 2011: 


Timothy D. Cook (50), director de operaciones, se imió a la empresa en marzo de 1998. El 5r, 
Cook también sirvió como vicepresidente ejecutivo, director global de operaciones de ventas 
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desde 2002 hasta 2005. En 2004 sus responsabilidades se extendieron para incluir la ingeniería 
del hardware del Macintosh. Desde 2000 hasta 2002 sirvió como vicepresidente de operaciones 
sénior global, Antes de unirse a la empresa, fue vicepresidente de materiales corporativos para 
Compag Computer Corporation (“Compaq ") y anteriormente director de operaciones de la Re- 
seller Division en Intelligent Electronics. También trabajó 12 años para la International Business 
Machines Corporation (IBM) y, más recientemente, como director de North American Fulifilk 
ment. También five director de Nike, Inc. desde noviembre de 2005.* 


La junta directiva premió el desempeño de Cook al asumir el cargo de Jobs en sus activi- 
dades diarias como director general, con un bono por 5 millones de dólares y 52,5 millones de 
dólares en opciones sobre acciones. El desempeño financiero de la empresa se destacó durante 
estos 5015 Meses, 

Un efecto secundario del último anuncio de Jobs fue el retraso indefinido del lanzamiento 
del periódico The Daily de Rupert Murdock, exclusivo para iPad, programado para llevarse a 
cabo en enero de 2011 en San Francisco.” 

Una propuesta de los accionistas, para la Asamblea Anual de 2011 de Apple, se enfocó 
en solicitar a la junta directiva un plan de sucesión de ejecutivos y la publicación del mismo; 
h junta se opuso a esta propuesta.*' La reunión fue programada para el 23 de febrero de 2011. 

El 18 de enero de 2011 Apple anunció los resultados de su primer trimestre, que excedie- 
ron las metas esperadas por los analistas. Los resultados financieros más importantes se mues- 
tran en la siguiente tabla 2 


(Cifras en miles de dólares excepto 
para las acciones) 

Primer trimestre, diciembre 31 2011 2010 
Ingresos por ventas $26.741 $15.683 
Utilidad bruta 10.208 6471 

Total gastos operativos 2.471 1.686 
Utilidad neta 6.004 3378 
Ingresos básicos por acción $6.53 $3.74 
Utilidades diluidas por acción $6.43 $3.67 

“Hemos tenido un trimestre fenomenal con récord en ventas con Mac, iPhone y iPad”, dijo 


Steve Jobs, director general de Apple. “Estamos empujando a toda máquina y mantenemos al- 
gunas cosas emocionantes bajo la manga, incluyendo el iPhone en Verizon, y los consumidores 


wa 


apenas se aguantan las ganas de tenerlo en sus manos”. 


Gobierno corporativo”* 


En el Documento 4 se relacionan los ocho miembros de la junta directiva y los funcionarios 
ejecutivos activos el 26 de enero de 2010. Steve Jobs, como director general, fue el único miemn- 
bro de la junta y el único que había servido en la junta directiva original. El 30 de septiembre 
de 2006 Fred Anderson, que se unió a la junta en 2004, renunció a esta debido a una investiga- 
ción relacionada con opciones sobre las acciones. El 28 de agosto de 2006 el Dr. Eric Schmidt, 
director general de Google, fue nombrado miembro de la junta. El analista Shaw Nu afirmó: “Él 
(Schmidt) le da a Jobs y a Apple una mayor perspectiva para enfrentar a Microsoft... y como 
Jobs, Schmidt ha perdido algunas veces frente Microsoft”. Tan pronto como se anunció el nom- 
bramiento de Schmidt en la junta, se comenzó a especular sobre el futuro potencial de una aso- 
ciación entre Google y Apple. 
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El 3 de agosto de 2009 el Dr, Eric Schmidt renunció a la junta directiva porque Google se en- 
contraba desarrollando productos nuevos que competirían directamente con los de Apple. En 2008 
Andrea Jung se convirtió en el último miembro incorporado a los 8 de la junta (Documento 4). 

Los directivos recibían hasta dos sistemas computacionales gratuitos y descuentos en la com- 
pra de productos adicionales. Al completar el cuarto año como miembro de la junta, cada uno de 
ellos adquiría el derecho a recibir una opción para adquiñir 30,000 acciones de la empresa. 

Aunque el salario anual de Steve Jobs era de tan solo 1 dólar como director general de 
Apple, la junta directiva le otorgó un bono por 84 millones de dólares en 2001, así: 43,5 millo- 
para un jet privado —un Gulfstream Y—, 40,5 millones más para cubrir los impuestos sobre 
la renta relacionados con el bono anterior. Jobs poseía 10.200.004 acciones (1,25%) del total de 
Apple. El precio de cierre el 8 de noviembre de 2010 era de 318,62 dólares por acción. 


DOCUMENTO 4 
Junta directiva y alta 
gerencia de Apple Nanbre 


Albert A. Gore Jr, 
Steven E. Jobs 

Andrea Jung 

Arthur D. Levinson, PhD 
Jerome E. York 


B. Ejerutivos 
Steven E. Jobs 

CEO, Apple 

CEO, Pixar 

Director, Apple 
Director, Walt Disney 


Director de operaciones 


Nancy R. Helmen 
Vicepresidente sénior y 
consejero general 


Vicepresidente sénior de 
ventas al por menor 
Vicepresidente sénlor 
Director financiero 


Posición Edad Deale 
Director 61 2004 
Codirector principal 65 1997 
Director 61 1999 
Director Sl 2000 
Director y director general 50 1997 
Codirector principal 51 2008 
Codirector principal 55 2000 
Director 67 1997 
De Avdias “Avie” Tevanian Jr 

Director de tecnología y software 

Jou Rubinedein 

Vicepresidente de la 

Vicepresidente sénior de marketing 

global de productos 

Bertrand Seriet 

Vicepresidente sénior de 

Ingeniería de software 

Vicepresidente sénior de aplicaciones 


Puente: Apple Inc. SEC DEFK 140 (26 de enero de 2010), pp. 8 y 13. 


Estrategia de negocios?” 


La empresa estaba comprometida a ofrecer la mejor experiencia de usuario a sus consumidores 
a través de sus innovaciones en hardware, software, periféricos, servicios y ofertas en internet, 
La estrategia de negocios de la empresa se basó en su habilidad única para diseñar y desarrollar 
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sus propios sistemas operativos, hardware, software para aplicaciones y proporcionar servicios 
a sus consumidores sobre nuevos productos y soluciones, con una superioridad en la facilidad 
de manejo, perfecta integración e innovador diseño industrial. La empresa consideraba que la 
inversión continua en investigación y desarrollo era fundamental para el progreso y el mejora- 
miento de la innovación en productos y tecnologías. Junto con esta estrategia, la empresa con- 
tinuó construyendo y alojando una plataforma robusta para el descubrimiento y oferta de 
contenido digital y aplicaciones de otros fabricantes a través de su tienda ¡Tunes Store. La tienda 
¡Tunes Store incluía las tiendas App Store y ¡Bookstore, que permitían a sus consumidores des- 
cubrir y descargar aplicaciones y libros de otros fabricantes, en cualquier computador con sis- 
tema operativo Mac o Windows, o en equipos inalámbricos tipo iPhone, iPad o ¡Pod Touch. La 
empresa también se enfocó en el apoyo a una comunidad de terceros para el desarrollo de soft- 
ware, hardware y contenido digital que complementaban sus ofertas. Adicionalmente, la estra- 
tegía de la empresa incluia mejorar la distribución con un aumento efectivo de la cobertura del 
mercado que garantizara más consumidores y ofrecerles una experiencia de alta calidad en sus 
servicios de venta y posventa. La empresa se posicionó en exclusiva al ofrecer soluciones pro- 
ductivas y un estilo de vida digital superiores y bien integrados. 


Pequeñas y medianas empresas y consumidor 


Educación 


La empresa consideraba que una experiencia de compra de alta calidad acompañada de vende- 
dores bien informados, capaces de transmitir el valor agregado de los productos y servicios de 
la empresa, mejoraría su habilidad para atraer y mantener consumidores. La empresa vendió 
muchos de sus productos y algunos otros fabricados por terceros en la mayoría de sus grandes 
mercados, directamente al mercado de consumo y al organizacional a través de sus tiendas en 
línea y al detal. La empresa también ha invertido en programas para mejorar las ventas de sus 
distribuidores mediante la adición de accesorios de Apple de alta calidad, materiales para el 
punto de venta (merchandising) y otros recursos aplicados en ciertos establecimientos seleccio- 
nados. A través del Programa Apple Premium Reseller, algunos distribuidores se enfocaron en 
la plataforma de Apple para proporcionar servicios de soporte y alto nivel de integración, lo 
mismo que experiencia con el producto. 

Para el 25 de septiembre de 2010, la empresa había abierto un total de 317 tiendas minoristas, 
233 en EE. UU. y 84 en el resto del mundo. La empresa generalmente ubica sus tiendas en lu- 
gares de alto tráfico en centros comerciales prestigiosos y distritos urbanos de compras. Al ope- 
rar sus propias tiendas y ubicarlas en estos sitios deseados, la empresa disponía de mayor 
capacidad para controlar la experiencia de compra del cliente y atraer nuevos compradores. Las 
tiendas estaban diseñadas para simplificar y mejorar la exhibición y la comercialización de los 
productos de la empresa y las soluciones asociadas. En esta línea, la configuración de las tien- 
das minoristas había evolucionado en varios tamaños para acomodarse a las demandas especí- 
ficas del mercado. La empresa consideraba que proporcionar a sus clientes objetivo un contacto 
directo con sus productos era una manera efectiva de demostrar sus ventajas frente a los de su 
competencia, En las tiendas se contrataba personal experimentado y bien documentado para 
proporcionar asesoramiento sobre los productos, servicios y entrenamiento. Las tiendas ofre- 
cían una amplia selección de productos de otros fabricantes, como hardware, software, acceso- 
ños varios y periféricos, que complementaban los productos de la empresa. 


Alo largo de su historia, la empresa se centró en el uso de la tecnología aplicada a la educa- 
ción y estaba comprometida a entregar herramientas que ayudaran a los profesores a enseñar 
y a los estudiantes a aprender, La empresa creía que una integración efectiva de la tecnología 
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con la enseñanza en los salones de clase puede incrementar el nivel de rendimiento de los es- 
tudiantes, especialmente cuando se utiliza para apoyar la colaboración, el acceso a la infor- 
mación y la expresión y representación de los pensamientos e ideas de los estudiantes. La 
empresa diseñó una gama de productos, servicios y programas para atender las necesidades 
de capacitación de los consumidores, incluyendo programas individuales para computadores 
portátiles y rondas de visitas a empresas de inversión y analistas por toda la nación, o incluso 
por varios países. También, la empresa apoyaba el aprendizaje móvil, la distribución de 
tiempo real y la accesibilidad a materiales educativos relacionados, a través de ¡Tunes U, que 
permitía a estudiantes y profesores compartir y distribuir los medios educativos directamente 
a través de sus computadores, comunicaciones móviles y dispositivos multimedia, La em- 
presa vendía sus productos al mercado educativo por medio de su propia fuerza de ventas, 
tiendas en línea y al por menor, y algunos distribuidores seleccionados, 


Empresa, gobierno y creatividad 


Otros 


La empresa también vendía sus productos de software y hardware a clientes empresariales, 
gubernamentales y del mercado creativo, en cada uno de sus segmentos geográficos especí- 
ficos. Estos mercados eran de igual importancia para los desarrolladores de otras empresas, 
quienes proveían soluciones de hardware y software compatibles para Mac, Los consumido- 
res de estos mercados utilizan los productos de la empresa por su alto desempeño computa- 
cional, capacidad de expansión, funcionalidad en red y perfecta integración con productos 
complementarios. La empresa diseñó sus propias soluciones de hardware de alta gama que 
incorporan potencia, capacidad de expansión, compatibilidad y otras características deseadas 
por estos mercados. 


Además de los mercados de consumo, SMB (Server Message Block), educación, empresas, 
gobierno y grupos creativos, la empresa ofrecía hardware, software y soluciones a usuarios 
en los mercados de ciencia y tecnologías de la información. 


Organización empresarial” 


1. Américas 


La empresa administraba sus negocios principalmente con base en criterios geográficos. Los 
segmentos reportados en que operaba la empresa estaban localizados en América, Europa, Ja- 
pón, Asia-Pacífico y al por menor. América, Europa, Japón y Asia-Pacífico no incluían activi- 
dades relacionadas con ventas al por menor. El segmento de América incluía tanto el norte como 
el sur del continente; Europa: los países europeos, el Medio Oriente y África; Asia-Pacífico: 
Australia y Asia, pero no Japón. El segmento de ventas al por menor operaba las tiendas pro- 
pias de Apple en EE. UU. y en los mercados internacionales. Cada segmento operativo repor- 
table ofrecía productos similares de hardware, software y servicios relacionados. 
Cada uno de los cinco centros operativos se analiza a continuación. 


Durante 2010 las ventas netas de América crecieron un 29%, es decir 5.500 millones de dó- 
lares, frente a 200%, Este incremento lo ocasionaron el aumento en las ventas del iPhone, la 
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2. Europa 


3. Japón 


fuerte demanda por el 1Pad y una sostenida demanda por los computadores de escritono y los 
portátiles Mac y las mayores ventas de contenido digital y aplicaciones de otros fabricantes 
en las ¡Tunes Store. En comparación con 2009,en 2010 las ventas netas y por unidad de Mac 
en América se incrementaron en 18% y 21%, respectivamente, principalmente por la fuerte 
demanda del MacBook Pro. América representó 44% y 37% del total de ventas de la empresa 
para 2009 y 2010, respectivamente. 

Durante 2009, las ventas netas en América crecieron 24 millones de dólares, es decir, un 15% 
frente a 2008, Este incremento se atribuyó a los significativos aumentos anuales en las ventas del 
¡Phone, las mayores ventas de contenido digital y de aplicaciones, fabricados por otras empresas, 
a través de ¡Tunes Store, y al incremento en las ventas de los computadores portátiles Mac, par- 
cialmente compensado poruna disminución en las de los computadores de escritorio Mac e iPods. 
Las ventas netas de Mac en América cayeron un 6% debido principalmente a menores precios pro- 
medio de venta, mientras que las ventas unitarias de Mac crecieron un 4% de un año para otro, El 
incremento en las ventas unitarias de Mac se debió principalmente a la fuerte demanda por el Mac- 
Book Pro. El segmento de Aménca representaba aproximadamente el 449% de las ventas netas to- 
tales de la empresa en 2008 y 2009, 


Durante 2010, las ventas netas en Europa aumentaron 6.900 millones de dólares, un 58% res- 
pecto a 2009. Este crecimiento se debió principalmente a un aumento significativo en las ven- 
tas de ¡Phone atribuible a un crecimiento continuo de la economía del país, de las empresas 
operadoras de celulares existentes y al crecimiento de las redes; al aumento de las ventas de 
computadores de escritorio Mac y de sistemas portátiles, y la fuerte demanda por el iPad, par- 
cialmente compensadas por la fortaleza del dólar de EE, UU. En 2010, comparado con 2009, 
las ventas netas y unitarias de Mac, en Europa, crecieron 32% y 36% respectivamente, debido 
a la fuerte demanda por el MacBook Pro y el iMac. El segmento de Europa representó el 29% 
y el 28% del total de las ventas netas de la empresa durante 2010 y 2009, respectivamente, 
Durante 2009, las ventas netas en Europa aumentaron 2.600 millones de dólares, es decir, 
28% comparadas con 2008, Este aumento se debió principalmente al crecimiento de las ventas 
del iPhone y las fuertes ventas de sistemas portátiles Mac, compensado parcialmente por la dis- 
minución de las ventas netas de los sistemas de escritorio Mac, del iPod y el fortalecimiento del 
dólar de EE. UU. Las ventas de Mac crecieron un 13% en 2009 en relación con las de 2008, de- 
bido principalmente a las mayores ventas de sistemas portátiles Mac, especialmente del Mac- 
Book Pro, mientras que el total de ventas netas disminuyeron como resultado de los menores 
precios promedio de venta de todos los productos Mac. Las ventas netas del iPod cayeron año 
tras año, como resultado de los menores precios promedio de venta, lo cual fue parcialmente com- 
pensado por el aumento en las ventas unitarias a mayor precio del ¡Pod touch, El segmento de 
Europa representó el 28% y el 25% del total de las ventas netas en 2009 y 2008, respectivamente. 


Durante 2010, las ventas netas de Japón aumentaron 1.700 millones de dólares, un 75% en compa- 
ración con 2009. Las mayores contribuciones a este crecimiento provinieron de los significativos 
aumentos anuales en las ventas del iPhone, la fuerte demanda por el iPad, y en menor medida por 
la fortaleza del yen japonés. Las ventas netas de Mac aumentaron un 8% debido al incremento del 
22% en sus ventas unitarias, generadas principalmente por la fuerte demanda por el MacBook Pro 
y el iMac, que fueron parcialmente compensadas por los menores precios promedio anuales de 
venta en este país. El segmento de Japón representó el 6% y el 5% del total de ventas netas de la 
empresa para 2010 y 2009, respectivamente, 
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En 2009, las ventas netas en Japón crecieron 551 millones de dólares, un 32% en compa- 
ración con 2008, debido al incremento en las ventas del iPhone, la mayor demanda de algunos 
de los sistemas portátiles de Mac y los iPods, y a la fortaleza del yen japonés, parcialmente 
compensado por la disminución de las ventas de los sistemas de escritorio Mac. Las ventas ne- 
tas y unitarias de los sistemas portátiles Mac se incrementaron durante 2009 en comparación 
con 2008, debido principalmente al aumento de la demanda por el MacBook Pro. Las ventas 
netas y unitarias del iPod se incrementaron durante 2009, en comparación con 2008, por la 
fuerte demanda por el iPod touch y el ¿Pod nano. El segmento de Japón representó aproxima- 
damente el 5% del total de las ventas netas de la empresa en 2009 y 2008. 


4. Asia-Pacífico 


En 2010, en comparación con 2009, las ventas netas en Asia-Pacífico aumentaron 5,100 mi- 
llones, un 160%, Este importante crecimiento $e debió principalmente al aumento de las ven- 
tas del iPhone, explicado por el crecimiento de las economías de los países, las redes de 
trasmisión y las empresas existentes. Las ventas netas en Asia-Pacífico también se vieron afec- 
tadas favorablemente por una fuerte demanda por los portátiles y los sistemas de escritorio 
Mac y por el iPad. Este crecimiento anual particularmente fuerte fue experimentado en China, 
Corea y Australia, El segmento Asia-Pacífico representó el 13% y el 7% del total de ventas ne- 
tas de la empresa para 2010 y 2009, respectivamente. Comparando 2009 con 2008, las ventas 
netas en Asia-Pacífico crecieron un 18%, 493 millones de dólares, con base en el fuerte creci- 
miento de las ventas de iPhone y los portátiles Mac, que fue parcialmente compensado por la 
disminución en las ventas de iPods y sistemas de escritorio Mac y también por la fortaleza del 
dólar de EE, UU, frente al australiano y otras monedas asiáticas. En 2009 y 2008 las ventas 
netas y unitarias de Mac crecieron un 4% y 17% en la región, respectivamente, debido a ma- 
yor demanda de la Mac Book Pro, y el segmento Asia-Pacífico representó aproximadamente 
el 7% del total de ventas netas de la empresa, 


5. Ventas al por menor 


Las ventas netas al por menor crecieron 3,100 millones, un 47%, durante 2010 en comparación 
con 200%, Este incremento fue impulsado principalmente por la fuerte demanda del iPad, el au- 
mento en las ventas de sistemas de escritorio y portátiles Mac y el sostenido crecimiento en las 
ventas anuales de iPhone. Las ventas netas y unitarias de Mac crecieron en el segmento de ven- 
tas al por menor un 25% y 35%, en 2010 respectivamente, La empresa abrió 44 nuevas tiendas 
durante el año, 28 de las cuales fueron internacionales, y terminó el año con un total de 317 tien- 
das abiertas en comparación con 273 tiendas a finales de 2009, El número promedio de tiendas 
abiertas por año fue 288 y 254 durante 2010 y 2009, respectivamente. Las ventas anuales pro- 
medio por tienda aumentaron a 34,100 millones en 2010, frente a 26.200 millones en 2009. 
segmento minorista representó el 15% y el 16% del total de las ventas netas de la empresa en 
2010 y 2009, respectivamente, 

En 2009, frente a 2008, las ventas netas al por menor decrecieron en 636 millones de dóla- 
res, un 9%, Esta disminución se explica principalmente por la caída en las ventas de 1Phones, 
iPods y sistemas de escritorio Mac, parcialmente compensada por una fuerte demanda de los si5- 
temas portátiles Mac. Esta sostenida caída anual en las ventas netas al por menor se debió al con- 
tinvo crecimiento de los distribuidores de otros fabricantes, particularmente en EE, UU., donde 
estaban localizadas la mayor parte de las tiendas de la empresa, y también como consecuencia 
del difícil entorno para los gastos de consumo en 2009, cuando la empresa abrió 26 nuevas tien- 
das, incluyendo 14 por fuera de EE. UL, terminando al final del año con 273 tiendas abiertas, 
frente a 247 al 27 de septiembre de 2008. Con un promedio de 254 tiendas propias y 211 abier- 
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tas durante 2009 y 2008, respectivamente, el ingreso promedio por tienda disminuyó a 26.200 
millones de dólares para 2009 respecto de 34.600 millones en 2008, 

El segmento de ventas al por menor reportó ingresos operacionales por 2.400 millones de 
dólares en 2010 y 1,700 millones durante 2009 y 2008, respectivamente, El aumento en los in- 
gresos operacionales del segmento de ventas al por menor en 2010, en comparación con 2009, 
se debió a un mayor aumento general de las ventas netas. Á pesar de la disminución en las ven- 
tas netas de este segmento durante 2009 respecto de 2008, los ingresos operacionales se mantu- 
vieron estables en 1,700 millones de dólares, principalmente por el mayor margen de utilidades 
brutas experimentado en 2009, como sucedió con el resto de la empresa. 

La expansión del segmento de ventas al por menor ha requerido y seguirá requiriendo una 
sustancial inversión en activos fijos e infraestructura conexa, desarrollando compromisos de 
arrendamiento, recursos humanos y otros gastos operativos. Desde su inicio, las compras de bie- 
nes de capital asociadas con este segmento totalizaron 2.200 millones de dólares a finales de 
2010, Al 25 de septiembre de 2010 el segmento de ventas al por menor contaba con aproxima- 
damente 26.500 empleados de tiempo completo y mantenía compromisos de arrendamiento por 
espacios comerciales e instalaciones relacionadas por 1.200 millones de dólares. $1 la empresa 
intentara cerrar algunas tiendas al por menor, podría incurrir en costos sustanciales que afecta- 
fan negativamente su situación financiera y resultados operacionales. 


Servicios y soporte de productos” 


AppleCare? ofrecía una gama de opciones de soporte a sus clientes. Estas opciones incluían la 
asistencia desarrollada para cubrir productos de software, manuales de productos electrónicos 
e impresos, soporte en línea, información integral sobre el producto y asistencia técnica y tam- 
bién el Plan de Protección Apple Care (APP por Apple Protection Plan). El APP es un servicio 
de pago que generalmente incluye de dos atres años de soporte telefónico y reparación de hard- 
ware, recursos de apoyo dedicados en línea y el uso de herramientas de diagnóstico. 


Mercados y distribución? 
Los mercados que atendía la empresa principalmente fueron: consumo masivo, SMB (Server 
Message Block), educación, empresas, gobierno y grupos creativos. La empresa utilizó diver- 
sos canales de distribución directos e indirectos, como tiendas al por menor, tiendas en línea, 
fuerza de ventas directa, empresas operadoras de redes de telefonía celular, mayoristas, mino- 
stas y revendedores de valor agregado. La empresa consideraba que las ventas de sus pro- 
ductos innovadores y diferenciados eran consolidadas por una fuerza de ventas bien 
mformada en capacidad de transmitir el valor del hardware, software y la integración penfé- 
ica, y por demostrar las soluciones únicas de estilo de vida digital disponibles en sus produc- 
tos y la compatibilidad de los equipos Mac con la plataforma de redes de Windows. 
Adicionalmente, la empresa asumía que el contacto directo con sus clientes objetivo era una 
forma eficaz para demostrar las ventajas de sus productos frente a los de la competencia y que 
ofrecer la experiencia de soporte mediante servicios de venta y posventa de alta calidad era 
fundamental para retener los clientes existentes y atraer nuevos. Á fin de garantizar una alta 
calidad en la experiencia de compra de sus productos, para lo cual se enfatizó en el servicio y 
h educación, la empresa continuó ampliando y mejorando su capacidad de distribución me- 
diante la ampliación del número de tiendas al por menor propias a nivel mundial, También in- 
virtió en programas para mejorar las ventas de sus distribuidores, incluyendo aplicaciones de 
accesorios Apple de alta calidad, materiales de merchandising y otros recursos dentro de de- 
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ierminados establecimientos. Mediante el Programa Apple Premium Reseller, algunos de sus 
distribuidores se enfocaron en la plataforma Apple, entregando un alto nivel de servicios de 
soporte e integración, lo mismo que de experiencia en el producto, En 2009, un cliente llegó 
a representar el 11% de las ventas netas de la empresa; en 2008 y 2010 ninguno representó 
más del 10% de dichas ventas. 


Competencia” 


La empresa se enfrentaba a una competencia agresiva en todas sus áreas de negocio. Los merca- 
dos para sus productos y servicios eran altamente competidos y se caracterizaban por las frecuen- 
tes introducciones de productos y rápidos avances tecnológicos, que habían aumentado 
sustancialmente la capacidad y el uso de computadores personales, dispositivos móviles de co- 
municación y medios y otros dispositivos electrónicos digitales. La competencia que vendía com- 
putadores personales sistemas operativos diferentes había reducido significativamente los 
precios y estrechado los márgenes de utilidad de sus productos conel finde mantener o ganar par- 
ticipación de mercado. La condición financiera de la empresa y sus resultados operacionales po- 
drían verse afectados negativamente por estas y otras presiones generalizadas en toda la industria 
hacia la reducción de los márgenes brutos de rentabilidad. Los principales factores competitivos 
eran el precio, las características del producto, la relación costo-beneficio, la calidad y la confia- 
bilidad del producto, la innovación en el diseño, la disponibilidad de software y periféricos, el 
marketing, la capacidad de distribución, servicio y soporte y la reputación de la empresa. 

La empresa centró su alención en la expansión de sus oportunidades de mercado relaciona- 
das con dispositivos móviles de comunicación y medios, que incluyeran el iPhone y el iPad, La 
industria de dispositivos móviles de comunicación y medios era bastante competida y estaba con- 
formaba por diversos jugadores grandes, con muy buen músculo financiero y experiencia, La em- 
presa esperaba que la competencia en esta industria se intensificara significativamente, en la 
medida en que sus competidores intentaran imitar e incorporar en sus productos algunas de las 
características y aplicaciones del ¡Phone y el ¡Pad o, en su defecto, colaborar entre sí para ofrecer 
soluciones más competitivas que las actuales. Esta industria se caracterizaba por agresivas prác- 
ticas en la fijación de precios, frecuentes introducciones de productos, enfoque en la evolución y 
tecnología de los diseños, rápida adopción de avances tecnológicos y de mejoramiento en los pro- 
ductos de la competencia y sensibilidad a los precios por parte de los consumidores y empresas, 

El ¡Pod y los servicios de contenidos digitales de la empresa enfrentaban una fuerte com- 
petencia de otras empresas promotoras de su propia música digital, servicios y productos de 
contenido, con ofertas gratuitas de servicios de red peer-to-peer (P2P) para música y video. La 
empresa consideraba que ofrecía una solución integral con una superior innovación e integra- 
ción de hardware (computadores personales, iPhone, ¡Pad e iPod), software (¡Tunes) y la dis- 
tribución de contenidos y aplicaciones digitales (¡Tunes Store, App Store, i¡Bookstore). 
Algunos de los competidores actuales y potenciales de la empresa contaban con recursos sus- 
tanciales y podrían haber estado en capacidad de ofrecer al mercado estos productos y servi- 
dos con poca o ninguna rentabilidad, o incluso a pérdida, para combatir las ofertas de la 
empresa. Otra altenativa era que estos competidores podían haber colaborado entre sí para 
ofrecer soluciones más integradas que las que actualmente ofrecía la empresa. 

Los resultados operacionales y la condición financiera futuros dependían sustancialmente 
de la capacidad de la empresa para seguir desarrollando y ofreciendo nuevos e mnovadores 
productos y servicios en cada uno de los mercados en los que competía, En 2010 AT£T fue el 
único operador para el iPhone. Verizon comenzó a vender una versión del iPhone a principios 
de 2011, ATET activó 11 millones de cuentas para iPhone en los primeros nueve meses de 
2010, Antes de la incorporación de Verizon, el iPhone había sido exclusivo para ATZT, desde 
su lanzamiento en 2007, 
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Suministro de componentes” 


Aunque la mayoría de los componentes esenciales para los negocios de la empresa general- 
mente estaban disponibles en múltiples proveedores, ciertos componentes clave, incluidos 
pero no limitados a los microprocesadores, cerramientos, algunas pantallas de cristal líquido 
(LCD por liquid crystal displays), ciertas unidades ópticas y circuitos integrados de aplicación 
especificos (ASIC por application specific integrated circuits), la empresa los obtenía de fuen- 
tes individuales o limitadas que la sometían a nesgos significativos de abastecimiento y pre- 
cios. Muchos de estos y otros componentes clave ofrecidos por múltiples fuentes incluían, pero 
no se limitaban a, las memorias flash NAND, dinámica de acceso aleatorio (DRAM) y algu- 
ras LCD; eran demandados por toda la industria y por lo mismo en ocasiones se hacían esca- 
sos y sus precios se sujetaban a grandes fluctuaciones, en especial los de los productos básicos 
importantes. La empresa, además, firmó algunos acuerdos para el suministro de componentes 
dave, que incluían, entre otros, microprocesadores, memorias flash NAND, DRAM y la pan- 
alla LCD a precios favorables. Sin embargo, no había garantía de que estos acuerdos se pu- 
dieran ampliar o renovar en condiciones iguales o similares favorables, u obtener precios 
favorables en el futuro, por lo cual la empresa se mantuvo sujeta a nesgos significativos de es- 
casez de suministro y de aumento de precios que podrían en la práctica afectar negativamente 
sus resultados operacionales y condición financiera, 

La empresa y los otros participantes en la industria de computadores personales, la co- 
municación móvil y dispositivos multimedia, también competían por varios componentes con 
atras industrias que experimentaron una mayor demanda por sus productos. Así mismo, la em- 
presa utilizó al gunos componentes personalizados no comunes para el resto de industrias e in- 
trodujo nuevos productos que frecuentemente requerían componentes personalizados que 
eran ofrecidos por un solo proveedor, Cuando un componente o producto requería nuevas tec- 
nologías, las limitaciones iniciales de capacidad se mantenían hasta que el rendimiento de sus 
proveedores había madurado o su capacidad de producción aumentaba. 51 el abastecimiento 
de componentes clave para un producto nuevo o ya existente, ofrecidos por un solo provee- 
dor a precios significativamente mayores, o si un productor clave retrasaba las entregas de 
productos terminados para la empresa, su situación financiera y 5us resultados operacionales 
podrían verse significativamente afectados en forma negativa. Lo mismo podría suceder con 
los negocios de la empresa y sus resultados financieros, dependiendo del tiempo requerido 
para obtener las cantidades suficientes del proveedor original o para identificar una fuente al- 
lernativa que las proveyera, La disponibilidad sostenida de estos componentes a precios acep- 
tables podía verse afectada por completo si los proveedores decidían concentrarse en la 
producción de componentes comunes en lugar de los personalizados para satisfacer los reque- 
mientos de la empresa. 

Prácticamente todos los productos Mac de la empresa, como iPhones, iPads, iPods, tarje- 
tas lógicas y otros productos ensamblados, eran fabricados por terceros asociados (outsour- 
ang), principalmente en algunos lugares de Asia, Una parte significativa de esta producción 
subcontratada estaba concentrada en algunos pocos socios estratégicos de la empresa, como 
Hon Hai Precision Industry Co, Ltd, y Quanta Computer Inc. Frecuentemente la fabricación 
de los productos subcontratados por la empresa se realizaba en algunos lugares específicos. 
Muchos de estos socios estratégicos eran la única fuente de componentes o fabricantes sub- 
contratados para muchos de los productos clave de la empresa, por ejemplo los completamente 
ensamblados y prácticamente la totalidad de sus iPhones, ¡Pads e iPods. Aunque la empresa 
trabajó en estrecha colaboración con los socios en la manufactura subcontratada de productos, 
sus resultados operacionales podían verse afectados negativamente sí estos incumplían sus 
compromisos de producción. Los compromisos de compra de la empresa por lo general cu- 
brían sus necesidades periodos de 30 a 150 días, 
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Las fuentes de componentes para la empresa estaban constituidas por un número determi- 
nado de empresas que, en caso de presentar fallas temporales o permanentes en el abasteci- 
miento, podían afectar en forma negativa la situación financiera y los negocios de la empresa . 


Investigación y desarrollo”' 


Debido a que la industria en la que la empresa competía se caracterizaba por los rápidos avan- 
ces tecnológicos, la capacidad de la empresa para competir con éxito dependía en gran me- 
dida de su capacidad para asegurar un abastecimiento permanente y oportuno de productos, 
servicios y tecnologías para el mercado, La empresa continuó desarrollando nuevos produc- 
tos y tecnologías. Para mejorar los productos existentes y aumentar su portafolio, amplió su 
propiedad intelectual a través de licencias y la adquisición de tecnología y negocios de otras 
empresas. Para 2010, 2009 y 2008, respectivamente, el total invertido en investigación y de- 
sarrollo fue de 1,800, 1.300 y 1,100 millones de dólares, 


Patentes, marcas, derechos de autor y licencias”? 


Usualmente la empresa ostenta derechos sobre patentes y derechos de autor en relación con de- 
terminadas características de sus Mac, iPhone, ¡Pad , iPod, periféricos, software y servicios. Áde- 
más, la empresa registró o solicitó el registro de marcas comerciales y de servicios en EE. UU. 
y otros países para " Apple”, el logotipo de Apple, "Macintosh”,"Mac", "¡Phone","iPad”, "iPod", 

"¡Tunes”, "¡Tunes Store"," Apple TV", "MobileMe" y olras muchas marcas comerciales y de ser- 
vicios. Aunque la empresa consideraba que la tularidad de las patentes, derechos de autor, mar- 
cas comerciales y de servicio era un factor 1 importante en su negocio y que su éxito dependía en 
parte de aquella, para lograrlo se basó principalmente en su capacidad de innovación, competen- 
cia técnica y habilidades de marketing de su personal. 

La empresa regularmente diligenciaba las solicitudes de patentes para proteger las inven- 
ciones derivadas de sus procesos de investigación y desarrollo, y normalmente tramitaba mi- 
les de solicitudes de patentes en todo el mundo. Con el tiempo, la empresa había acumulado 
un portafolio de varios miles de patentes concedidas en EE, UU, y en el resto del mundo. 
Igualmente, la empresa mantuvo los derechos de autor en relación con determinados aspec- 
tos de sus productos y servicios. No solo protegía sus productos a través de patentes o dere- 
chos de autor, sino que consideraba que la duración aplicable de las patentes obtenidas era 
relativamente adecuada a la vida esperada de sus productos, en la medida en que el rápido 
ritmo de innovación y desarrollo de productos hacía que los suyos, generalmente, llegaran a 
ser obsoletos antes de la expiración de las patentes que los amparaban; incluso, en ocasiones, 
eran obsoletos antes de que las patentes correspondientes fueran expedidas. 

En su diseño, muchos de los productos de la empresa incluían la propiedad intelectual 
obtenida de terceros. Como en el futuro podía ser necesario solicitar o renovar las licencias 
relacionadas con diversas características de sus productos y métodos de negocio, la empresa 
consideraba, con base en las experiencias anteriores y prácticas de la industria, que en gene- 
ral tales licencias podían obtenerse en condiciones comercialmente razonables; sin embargo, 
no había ninguna garantía de que esto fuera posible. Debido a los cambios tecnológicos que 
tenían lugar en las industrias en que la empresa competía, la cobertura ampliada actual de las 
patentes y el rápido ritmo de emisión de nuevas patentes, era posible que ciertos componen- 
tes de productos de la empresa y algunos de sus métodos comerciales, sin saberlo, pudieran 
mfringir patentes existentes, la propiedad intelectual o derechos ajenos. En ocasiones la em- 
presa fue notificada de que podía estar violando algunas patentes o derechos de propiedad in- 
telectual de otros, 
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Operaciones nacionales e internacionales y datos geográficos” 


EE, UU, representaba el mercado geográfico más grande de la empresa; en 2010, aproximada- 
mente el 44% de sus ventas netas se realizó dentro de ese país. El montaje final de los productos 
de la empresa se realizaba en sus plantas en Irlanda y por proveedores extemos en California, Te- 
xas, República Popular de China, República Checa y Corea. La fabricación de muchos componen- 
tes clave estaba a cargo de una sola fuente en EE. UU., China, Alemania, Ifanda, Israel, Japón, 
Corea, Malasia, Países Bajos, Filipinas, Taiwán, Tailandia y Singapur. Los proveedores ubicados 
en China estaban a cargo del montaje final de prácticamente la totalidad de los productos Mac de 
la empresa: iPhones, iPads, ¡Pods, Los márgenes en las ventas de productos de la empresa por fuera 
de EE, UU., y de productos que incluían componentes de proveedores del exterior, podían verse 
afectados por las Mfuctuaciones en los tipos de cambio y las regulaciones comerciales internacio- 
nales, incluidos los aranceles a las importaciones y las sanciones antidienping. 


Negocios de temporada”* 


Garantías?” 


Históricamente la empresa experimentaba incrementos en sus ventas netas en el primero y 
último trimestres del año fiscal, en comparación con los otros dos, debido a la demanda es- 
tacional en los mercados de consumo relacionada con la temporada de vacaciones y el co- 
mienzo del año escolar; sin embargo, este patrón fue menos destacado después de la 
introducción del iPhone y el iPad. Este patrón histórico no debe considerarse un indicador 
confiable de las ventas netas futuras o del desempeño financiero de la empresa. 


La empresa ofrecía una garantía limitada sobre las piezas básicas y mano de obra de la mayo- 
ría de sus productos de hardware, incluyendo ¡Phones, iPads, iPods y Macs, El periodo de esta 
garantía básica era típicamente de un año a partir de la fecha de compra por el usuario final ori- 
ginal. También ofrecía una garantía básica de 90 días para las partes de reposición utilizadas en 
la reparación de sus productos de hardware. Los consumidores pueden comprar también la ga- 
rantía extendida APP, que amplía la cobertura del servicio para muchos de sus productos de 
hardware en la mayoría de sus principales mercados, 


Órdenes de compra?* 


Según la experiencia, la cantidad real recibida de órdenes de compra, en un momento deter- 
runado, no era un indicador confiable de sus posibilidades de ventas futuras, pues los pedi- 
dos solían aumentarse en forma anticipada o inmediatamente después de la introducción de 
mevos productos en la medida en que los distibuidores anticipaban la potencial escasez. 
Usualmente, las órdenes de compra se reducían una vez que distribuidores y clientes consi- 
deraban que podrían obtener suficiente suministro. Por lo anterior, los pedidos u órdenes de 
compra no deben ser considerados como un indicador confiable de la capacidad de la em- 
presa para alcanzar un determinado nivel de ingresos o rendimientos financieros, 


Legislación ambiental 


A la fecha, el cumplimiento de las leyes federales, estatales, locales e internacionales pro- 
mulgadas para la protección del ambiente no tuvo efectos significativos sobre los gastos de ca- 
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pital de la empresa, su posición competitiva ni sus ingresos. No obstante, en el futuro el cum- 
plimiento de estas leyes podría en la práctica afectarla negativamente, 

La producción y comercialización de productos en ciertos estados y países pueden someter la em- 
presa a cumplir normas ambientales y de otro tipo, incluyendo, entre otras, la obligación de pro- 
porcionar a los clientes la posibilidad de devolver el producto al final de su vida útil o de asumir 
la responsabilidad del reciclaje o eliminación ambientalmente segura de estos productos, Esta 
clase de legislación había sido aprobada en varias jurisdicciones de operación de la empresa, in- 
cluyendo algunos países de Europa y Ásia y algunos estados y provincias de Norteamérica. Á pe- 
sarde que la empresa no anticipaba ningún efecto futuro adverso, tomando en cuenta la naturaleza 
de sus operaciones y el avance de dichas leyes, no había ninguna garantía de que la legislación 
actual o futura no afectará negativamente su situación financiera o resultados operacionales, 


Empleo 


Al 25 de septiembre de 2010 la empresa contaba con aproximadamente 46.600 empleados de 
tiempo completo y 2.800 contratistas y empleados temporales. 


Procedimientos judiciales 


Hasta el 25 de septiembre de 2010 la empresa enfrentaba distintas demandas y procedimientos 
judiciales, y mantenía muchas otros pendientes de solución, todos originados en el desarrollo 
normal de sus negocios. En opinión de la gerencia, la empresa no tenía responsabilidad alguna, 
en relación con ninguna demanda o procedimiento legal actual, que individualmente o en con- 
junto pudiera afectar adversamente su situación financiera o resultados operacionales. No obs- 
tante, los resultados de los procesos judiciales no pueden predecirse con certeza. 51 la empresa 
no mantuviera una posición potencialmente ventajosa en estos procesos legales, o algunos de 
los mismos fueran resueltos en su contra, los resultados operacionales del periodo respectivo po- 
drían verse afectados negativamente. Durante el cuarto trimestre de 2010 la empresa concluyó 
algunos asuntos que, vistos en forma individual o colectiva, no tuvieron impacto importante en 
su situación financiera o resultados operacionales. 


Costos de desarrollo de software 


A los costos de investigación y desarrollo se les daba cobertura en la medida en que ocurrían. 
Por el contrario, los costos de desarrollo de software para la venta, arrendamiento o comercia- 
lización dependían de la capitalización, que iniciaba al establecerse la viabilidad tecnológica de 
un producto y terminaba cuando el producto estaba disponible para su introducción general en 
el mercado. En general, los productos de la empresa se lanzaban al mercado poco después de 
que su factibilidad tecnológica había sido establecida. Por tanto, los costos posteriores al logro 
de la viabilidad tecnológica no eran generalmente significativos y para el caso del software ha- 
bían sido ejecutados. Durante 2010 la empresa no capitalizó los costos de desarrollo de soft- 
ware; en 2009 y 2008 capitalizó 71 y 11 millones de dólares, respectivamente, de los costos 
asociados con el desarrollo de Mac 05 X, 


Bienes raíces 


La sede de la empresa se encuentra en Cupertmo (California). Al 25 de septiembre de 2010 
la empresa poseía o tenía en arriendo aproximadamente 10,6 millones de pies cuadrados de 


Fib 


SECCIÓN D- Industria uno Tecnología de la información 


espacio en edificios, principalmente en EE. UU, y en menor medida en Europa, Japón, Ca- 
nadá y Asia-Pacífico. De tal espacio, aproximadamente 5,6 millones de pies cuadrados eran 
arendados, de los cuales alrededor de 2,5 millones estaban destinados a espacios para la 
venta al por menor. Además, la empresa poseía un total de 480 acres (104 4 hectáreas) de tie- 
rra en diferentes lugares. 

Hasta el 25 de septiembre de 2010 la empresa era propietaria de una planta de fabricación en 
Cork (Irlanda), que albergaba un centro de llamadas de atención al cliente, e instalaciones en Elk 
Grove (California) para atender, entre otras cosas, operaciones de almacenamiento y distribución 
y un centro de llamadas de atención al cliente. En Cupertino (Califomia) se realizaban activida- 
des de investigación y desarrollo y otras funciones corporativas y se contaba con terrenos para el 
desarrollo futuro de un segundo campus para la empresa, Esta también era propietaria de un cen- 
tro de datos en Newark (California) y de un terreno en Carolina del Norte para un nuevo centro de 
datos que estaba en construcción. Por fuera de EE. UU, la empresa poseía locaciones adicionales 
para diversos propósitos. 


La decisión de John Tarpey 


Después de analizar los balances y estados de resultados de Apple e integrar su conocimiento 
personal de la empresa con esa información, John Tarpey no estaba seguro de cuál debería 
ser su próximo movimiento. Como analista financiero sénior de una empresa de valores, se 
vio forzado a hacerse la siguiente pregunta: ¿debería decir a sus clientes que compren, man- 
'engan o vendan acciones ordinarias de Apple? 

Tarpey tenía varias preocupaciones sobre el futuro de la empresa. Por ejemplo, ¿qué tan 
dependiente era Apple de Steve Jobs? La propuesta de los accionistas en la más reciente asam- 
blea general, solicitando a la junta directiva la presentación de un plan de sucesión ejecutiva, 
reflejaba su preocupación y dudas acerca de la salud de Jobs” y su capacidad para dirigir la em- 
presa. De otro lado, ¿cuánto tiempo le tomaría a la competencia de Apple compartir su lide- 
mzgo en el desarrollo de productos e incluso superarla? No había dudas en la mente de John 
en relación con el muy buen comportamiento de los precios de las acciones de Apple durante 
los últimos años. Incluso Jim Cramer, de Mad Money, seguía promocionando a Apple como el 
der de la industria y el *mejor de la categoría”, ¿Era este un buen momento para comprar más 
acciones de Apple o una jugada inteligente para venderlas y ganar algún dinero mientras tenía 
tan sólido desempeño? 

Tomando en cuenta la historia de Apple de un desempeño de auge y caída, ¿qué debería 
estar haciendo la empresa para consolidar su liderazgo en el mercado enesta industria en cons- 
tante evolución? 
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CASO bs 
Dell Inc.: cambio del modelo de 
negocio (minicaso) 


J. David Hunger 


DeLL Inc. fue fundada en 1984 por Michael Dell a los 19 años de edad mientras era un estu- 


diante que vivía en un dormitorio de la Universidad de Texas. Como estudiante “de primer 


5, año”, compraba computadores personales (PC) del exceso de inventario de los minoristas 


A locales, les añadía características como mayor capacidad de memoria y controladores de 

0) disco y los vendía en su auto. Acumuló 1.000 dólares en ahorros personales, ofreció su 
' automóvil como garantía para lograr un préstamo bancario, contrató a unos pocos amigos 
"y publicó anuncios en los periódicos locales ofreciendo sus computadores 10% a 15% por 
debajo de su precio al por menor. Pronto estaba vendiendo 50.000 dólares mensuales en equi- 
pos a las empresas locales. Las ventas durante el primer año alcanzaron los 600,000 dólares y 
casi se duplicaron cada año subsiguiente. Después de su primer año, Dell abandonó sus estu- 
dios univesitarios para dedicarse de bempo completo al desarrollo de su negocio. 

Michael Dell comenzó a ensamblar sus propios equipos en 1985 y los comercializó a tra- 
vés de anuncios en las publicaciones comerciales de informática, Dos años más tande, su em- 
presa experimentó monumentales cambios: lanzó su primer catálogo, integró una fuerza de 
ventas para llegar a grandes cuentas corporativas, cotizó en la bolsa, cambió su nombre de PCs 
Limited a Dell Computer Corporation, y estableció su primera filial internacional en Gran Bre- 
aña. Michael Dell fue escogido como Empresario del Año por Inc. en 1989, Hombre del Año 
por la revista PC Magazine en 1992 y Director General del Año por el Financial World en 
1993, En 1992 la empresa fue incluida por primera vez en la lista Fortune 500 de las empre- 
sas más grandes del mundo. 


Este caso fue preparado por el profesor J, David Hunger, de lowa Siate Univesity y St. John's University. O 2010 por 
J. David Hunger. El titular del derecho de autor es el único responsable del contenido del caso, El permiso de reproduc- 
ción se le concedió al editor, Prentice Hall, úmcamente pará Adrinistración estralégica y política de negocios, 13." edi- 
ción (y versiones internacionales y electrónicas de este libro), por el timlar del derecho de autor, J. Dovid Hunger. 
Cualquier otra publicación dieducalóa, forma electrónica u otros medios) o venta del caso (de conkquier forma de ns0- 
ciación) a otro editor estará violando la ley de derechos de autor, a menos que J. David Hunger haya concedido un per- 
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En 1995, con ventas cercanas a 3.500 millones de dólares, la empresa fue el líder mundial en 
ventas directas de computadores personales y uno de los cinco principales vendedores de PC en 
el mundo. En 1996, Dell amplió sus ventas directas telefónicas y por correo directo, ofreciendo 
sus equipos a través de internet en dell.com. En 2001, Dell ocupó el primer lugar en participación 
del mercado mundial y fue el número uno en Estados Unidos en despachos de servidores están- 
dar de arquitectura Intel, La empresa cambió su nombre por el de Dell Inc., en 2003, como una 
forma de mostrar que la empresa se había convertido en un proveedor de diversos productos y 
servicios tecnológicos, En 2005, Dell encabezó la lista de Fortune de las Empresas Más Admura- 
das. El año fiscal 2005 (el año fiscal de Dell terminaba a principios de febrero o finales de enero 
del año calendario) fue excepcional: la empresa generó 3.600 millones de dólares en utilidades 
después de impuestos sobre 55,800 millones de dólares en ingresos netos por ventas, 

Pronto, sin embargo, la creciente competencia y las presiones en los costos comenzaron a 
erosionar los márgenes de Dell, A pesar de que sus ingresos por ventas continuaron creciendo 
a 57.400 millones de dólares en el año fiscal 2007 y 61.100 millones en el año fiscal 2008, sus 
utilidades después de impuestos cayeron a 2.600 millones de dólares en 2007 y luego se incre- 
mentaron levemente en 2008, alcanzando 2,900 millones. La "gran recesión" de 2008-2000 
afectó tanto a Dell como a la industria de computadores en general. En el año fiscal 2010, que 
finalizó en enero 29, las utilidades netas de Dell se redujeron aún más: 1,400 millones de dóla- 
res sobre 52.900 millones en ventas netas, Durante 2010 las ventas mejoraron en la medida en 
que la economía mundial dio signos de recuperación. Los ingresos netos para el periodo fe- 
brero-julio de 2010 aumentaron a 30,400 millones de dólares, frente a solo 25,100 millones en 
el primer semestre de 2009, mientras que en el primer semestre de 2010 las utilidades netas au- 
mentaron a 886 millones de dólares comparados con 762 millones durante el mismo periodo de 
2004. Sin embargo, la utilidad neta de Dell fue de solo un 2,91% de los ingresos netos en el pri- 
mer semestre de 2010, en contraste con una mucho más optimista de 6,45% durante 2006. 
(Nota: los informes financieros de Dell están disponibles en www.dell.com). 


Problemas de crecimiento temprano 


El temprano crecimiento rápido de la empresa dio lugar a desorganización. Las ventas saltaron 
de 546 millones de dólares en 1991 a 3,400 millones en 1995. El crecimiento había sido seguido 
sin tomar en cuenta todo lo demás, pero nadie parecía saber cómo los números realmente se des- 
componían, Cuando Michael Dell vio que las ruedas empezaban a volar en su aventura empre- 
sarial de nueve años de edad, buscó a los mayores: ayuda gerencial externa. Des 
temporalmente la estrategia de crecimiento de la corporación, mientras trabajaba en la compo- 
sición e imegración de un equipo de experimentados ejecutivos traídos de empresas como Mo- 
torola, Hewlett-Packard y Apple, 

El nuevo equipo ejecutivo trabajó para poner la casa Dell en orden, de modo que la em- 
presa pudo continuar su crecimiento fenomenal en ventas. En 1995 la gerencia decidió aban- 
donar la distribución de productos a través de las tiendas minoristas de EE, UU, y retornar a 
únicamente la distribución directa. Esto permitió a la empresa reorientar sus esfuerzos hacia 
áreas que coincidían con su filosofía de alto énfasis en el servicio y atención al cliente. En ju- 
lo de 2004 Kevin Rollins remplazó a Michael Dell como director general, permitiendo al fun- 
dador hacerse cargo de la presidencia de la junta directiva. Sin embargo, esta situación no duró 
mucho. El crecimiento en las ventas, acompañado de una rápida caída en los ingresos netos, 
levó a Michael Dell a reconsiderar su retiro y retomar su papel como director general en enero 
de 2007, Aunque Michael Dell poseía solamente el 11,7% de las acciones de la corporación en 
2010, a la edad de 45 años, era dueño del mayor paquete de acciones y continuó siendo el *co- 
mzón y alma” de la empresa. El resto de los directores y funcionarios ejecutivos poseían me- 
nos del 1% de las acciones. 
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Modelo de negocios 


El modelo de negocios original de Dell era muy simple: los equipos Dell eran fabricados bajo 
pedido y entregados directamente al cliente. La empresa no utilizaba distribuidores o tiendas 
minoristas. Los computadores Dell eran mencionados constantemente entre los mejores equi- 
pos en el mercado por PC World y PC Magazine. El flujo de caja nunca fue un problema, ya 
que Dell recibía los pagos de clientes con mucha anticipación a sus compromisos de pago con 
sus proveedores. La empresa prácticamente no mantenía ninguna clase de partes y piezas en 
inventario. Como resultado, Dell fabricaba sus equipos más rápidamente y a menor costo que 
cualquier otra empresa. 

Dell se convirtió en el maestro de la ingeniería de procesos y administración de la cadena 
de abastecimiento. Invertía menos en 14+D que Apple o Hewlett-Packard, pero concentró su in- 
versión en la mejora de su proceso de fabricación (Dell destinaba el 1% de sus ventas a 140 frente 
al típico 5% de las grandes empresas del sector). En lugar de invertir su dinero en las nuevas tec- 
nologías de informática, Dell esperaba hasta que una nueva tecnología se estandarizaba, Michael 
Dell explicó que, poco después de que un producto tecnológico llegaba al mercado, era un ftern 
de altos márgenes y precios, producido en forma diferente por cada empresa. Con el tiempo, la 
tecnología se hace estándar, como cuando las computadoras se estandarizaron alrededor de los 
microprocesadores Intel y los sistemas operativos de Microsoft. En el momento en que la estan- 
darización la hizo disponible para todos, la tecnología se hizo madura para Dell, Cuando los lí- 
deres del mercado trabajaron con márgenes de utilidad que oscilaban entre el 40% y el 50%, 
abrieron un espacio para que Dell lograra obtener utilidades con márgenes mucho menores. Dell 
redujo aún más sus costos mediante el perfeccionamiento de sus procesos de fabricación y el uso 
de su de compra para conseguir partes y piezas más baratas, La reducción de los gastos ge- 
nerales a solo el 9,6% de los ingresos le permitió a Dell generar casi 1 millón de dólares en in- 
gresos por empleado, un resultado tres veces mayor que el de IBM y casi el doble del de HP. 

Aunque la empresa subcontrataba algunas operaciones, como la producción de compo- 
nentes y los envíos expresos, tenía sus propias líneas de ensamble en EE, UU., Malasia, China, 
Brasil, India y Polonia. En 2005 Dell abrió sutercera planta en EE, UU, en Carolma del Norte, 
para ensamble de computadores de escritorio. No obstante, la presión de los costos hizo que 
la gerencia reconsiderara su estrategia de producción, La empresa cerró las plantas de compu- 
tadores de escritorio de Texas y Tennessee en 2008 y 2009, respectivamente, y tenía previsto 
cerrar, en enero de 2011, la de Carolina del Norte. Á partir de entonces, el ensamble de equi- 
pos de escritorio para el mercado de Norteamérica se llevaría a cabo en las fábricas de la em- 
presa ubicadas en otros países y por otros fabricantes contratados en Asia y México, En 
Europa, la empresa cerró la planta de Irlanda y vendió la de Polonia a Foxconn Technology, 
ua filial de Hon Hai, el mayor fabricante mundial bajo contrato, con el cual posteniormente 
contrataron sus servicios de manufactura. En contraste con esta estrategia global de produc- 
ción de equipos de escritorio, el 95% de los computadores portátiles de Dell se ensamblaron 
en sus propias plantas en Malasta y China. 

Después del fallido experimento en la distribución a través de tiendas minoristas de 
FE. UU., en la década de 1990, la administración volvió a cambiar de parecer en cuanto a 5u 
dependencia del marketing directo. Con el tiempo, la competencia había imitado el modelo de 
venta directa de Dell, pero también estaban vendiendo con éxito a través de las tiendas mino- 
ristas. La presencia en los puntos de venta al detal era especialmente importante en países por 
fuera de Norteamérica, donde el proceso de venta se apoyaba fuertemente en la asesoría del 
personal de ventas, lo que ponía en desventaja el modelo de negocio de “solo ventas directas” 
de Dell. En respuesta, en 2007, Dell comenzó a distribuir sus productos a través de los princi- 
pales minoristas de EE. UU. y Canadá, como Wal-Mart, Sam's Club, Staples y Best Buy. Esto 
se aplicó rápidamente después a las ventas en el resto del mundo a través de DSGI, GOME y 
Carrefour, entre otros, hasta alcanzar más de 36.000 puntos de venta en el mundo. 
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Línea de productos y estructura 


Con los años, Dell Inc. ha ampliado su línea de productos para incluir no solo computadores de 
escritorio y portátiles, sino también servidores, sistemas de almacenamiento, impresoras, soft- 
ware, periféricos y servicios, así como servicios de infraestructura. Para 2010, los ingresos netos 
por línea de productos se componían así: equipos de escritorio (25%), portátiles (31%), software 
y periféricos (18%), servidores y redes (11%), servicios (11%) y almacenamiento (4%). Los in- 
gresos netos de los computadores personales de escritorio se redujeron de 38% en 2006, frente 
al aumento como porcentaje de los ingresos totales de cada una de las otras líneas de productos 
(especialmente portátiles). Aunque en 2010 el margen bruto para todos los productos de Dell era 
solo del 14,1% de las ventas, como consecuencia del menor precio promedio de venta, el mar- 
gen bruto de los servicios, incluido el software, fue mucho más voluminoso: 33,7%. 

Las oficinas principales de Dell estaban ubicadas en Round Rock, Texas, cerca de Austin. 
En 2009 la empresa se reorganizó de una estructura geográfica a cuatro unidades de negocio glo- 
bales basadas en los clientes: grandes empresas, Estado, pequeña y mediana empresa y consu- 
midor, En 20105us ingresos por unidad fueron: 27% de grandes empresas, 27% del Estado, 23% 
de la pequeña y mediana empresa y 23% del consumidor, Curiosamente, la utilidad operativa 
sobre los ingresos totales fue: 9% para las unidades Estado y pequeñas y medianas empresas, 
6% grandes empresas y solo el 1% del consumidor. Los clientes comerciales representaron el 
71% de los ingresos totales, En 2010 el 53% del total de los ingresos de Dell dependía del mer- 
cado de EE, UU. 


La industria madura 


Durante 2006, el una vez escandaloso crecimiento en las ventas de computadores personales 
(PC) había caído a alrededor del 5% anual. Las ventas cayeron significativamente durante la 
"gran recesión” de 2008-2009, en la medida en que consumidores y empresas diferían sus 
compras de computadores. Con la recuperación de la economía, se estimó que la producción 
de computadores en EE, UU, crecería a una tasa anual compuesta del 7% entre 2010 y 2015, 
Sin embargo, los márgenes para los PC de escritorio, producto insignia de Dell, se fueron ha- 
aendo cada vez menores. Los competidores se estaban volviendo cada vez más competiti- 
vos, tanto en equipos de escritorio como en portátiles. 

En Gateway, por ejemplo, encontraron la forma para reducir $us costos y batallar de re- 
greso a la rentabilidad. Lo mismo ocurrió en Hewlett-Packard (HP), después de que digirió 
la adquisición de Compaq. Fabricantes asiáticos, como Acer, Toshiba y Lenovo, con forta- 
lezas en los computadores portátiles, cada vez son mayores competidores globales. Irónica- 
mente, al reducir los costos de sus proveedores, Dell también redujo los costos para sus 
nvales. Adicionalmente, el crecimiento en las ventas de la industria de computadores se pre- 
sentó en el mercado de consumo y en los países emergentes y no en el mercado corporativo 
y de países desarrollados en los cuales Dell vendía la mayor parte de sus productos. Entre 
2006 y 2010 HP sustituiría a Dell como la empresa con la mayor participación del mercado 
mundial de computadores personales. Con su reducción de precios, Dell peleaba ahora, con 
Acer, el segundo lugar en participación de este mercado. 

A medida que el computador personal se convirtió en un producto corriente, los consu- 
midores ya no estaban interesados en pagar mucho dinero por uno de ellos, a menos que 
fuera "exclusivo". Wal-Mart y Best Buy vendían computadores portátiles básicos por me- 
nos de 300 dólares en 2010 y pretendían mantener estos precios en la medida en que los fa- 
bricantes continuaran sumimstrando productos de bajo costo. Las ventas de portátiles 
habían estado cayendo durante 2010, principalmente debido a la introducción del destacado 
¡Pad de Apple y el consiguiente aumento en las ventas de computadores tipo "tablet", Según 
Morgan Stanley, el lanzamiento del ¡Pad de Apple canibalizó alrededor del 25% de las ven- 
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tas de portátiles a partir de abril y agosto de 2010. Dell combatió el ¡Pad con un computa- 
dor tableta denominado Streak en mayo de 2010, con el cual no logró despertar mucho en- 
tusiasmo ni ventas en el mercado. 

Como los compradores corporativos compraban cada vez más sus equipos de cómputo 
como parte de un paquete de servicios para hacer frente a problemas específicos, rivales 
como IBM, HP y Oracle, orientados a servicios, tenían ventaja sobre Dell. Todos se encon- 
traban muy comprometidos con servidores, software y consultoría, generando mayores már- 
genes que los de los computadores personales. IBM había vendido sus negocios de 
portátiles, discos duros e impresoras, para centrarse en el desarrollo de su negocio de servi- 
cios. Hewlett-Packard adquirió a Electronic Data Systems en 2008 para aumentar su expe- 
encia en servicios. Ál ofrecer a sus clientes un paquete de servidores, software y 
almacenamiento, HP dominaba el negocio de servidores con el 32% de participación de mer- 
cado, con IBM siguiéndola muy de cerca con un 28% de participación de mercado. La ad- 
quisición de Sun Microsystems le entregó a Oracle un 8% del mercado de servidores. IBM 
y Oracle ofrecen plataformas de servidor propias a los clientes empresariales, Al contrario, 
Dell (junto con HP) ofrece sistemas abiertos de servidores x86. Para ser más competitivos 
en el segmento de mercado de las grandes empresas, en 2009 Dell compró Perot Systems, 
una empresa de servicios. Sin embargo, después de esta adquisición, los servicios represen- 
taron solo el 13% de las ventas de Dell. En 2010 Dell intentó adquirir 2PAR, una empresa 
de almacenamiento de datos, pero su oferta fue inferior a la de HP. 


Problemas y estrategias 


Desde 2007, cuando Michael Dell reasumió como director general de la empresa, Dell ha reali- 
zado más de 10 adquisiciones, recortado aproximadamente 10.000 puestos de trabajo y contra- 
tado ejecutivos de Motorola y Nike para añadir más entusiasmo a su línea de productos. Su 
inversión de 3.600 millones de dólares en la adquisición de Perot Systems le permitió expandirse 
dentro de los servicios informáticos de mayores márgenes. No obstante, las acciones de Dell ca- 
yeron un 42% desde enero de 2007, durante un periodo en que el precio de las acciones de Hew- 
lett-Packard creció un 11% y las de IBM un 31%, 

El enfoque de la industria pasó de PC de escritorio a informática móvil, software y servi- 
dos, áreas tecnológicas relativamente débiles en Dell, Por causa de los cambios en la indus- 
tra, el modelo original de la empresa, fundamentado en la venta directa y la eficacia de la 
cadena de valor, había sido abandonado. Ahora estaba usando los mismos canales de distribu- 
ción, proveedores de componentes y contratistas de ensamble que sus competidores. Desafor- 
tunadamente, el énfasis de Dell en la reducción de costos y precios competitivos significaba 
que ya no era percibido como un proveedor de computadores personales junto con el corres- 
pondiente servicio asociado de alta calidad. Según un estudio realizado en 2005 por la Univer- 
sidad de Michigan, la calificación del servicio al cliente, antenormente una fortaleza de Dell, 
cayó a 74 puntos (el promedio de la industria). Ese mismo año, las quejas sobre el servicio de 
Dell crecieron a 1.533, más del doble que el año inmediatamente anterior. Aunque la empresa 
trabajó exitosamente para mejorar la satisfacción del cliente agregando personal a las activi- 
dades de servicio, más personas significan mayores costos y menores márgenes. 

Con el fin de mejorar la posición competitiva de la empresa, la gerencia de Dell inició una 
estrategia en tres frentes: 


2 Mejorar el negocio principal a través del incremento de la rentabilidad de los negocios de 
computadores personales de escritorio y portátiles y mejorar la experiencia en línea para los 
dientes. Esto implicó iniciativas de ahorro de costos y la simplificación de la oferta de pro- 
ductos. 
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2 Cambiar el portafolio a ofertas de mayor margen e ingresos permanentes mediante la arn- 
pliación del negocio de servicios a clientes, con soluciones de servidores, almace- 
namiento, Servicios y software. Esto implicó un crecimiento tanto orgánico como a través 
de adquisiciones, 

2 Eguilibrar la liquidez, la rentabilidad y el crecimiento, manteniendo un fuerte equilibrio 
con suficiente liquidez para responder a la cambiante industria. Esto proporcionó la ca- 
pacidad para desarrollar y adquirir mayores habilidades en productos y soluciones empre- 
saniales, 


Perspectivas para el futuro 


Varios analistas de la industria consideraron que Dell no fue bien posicionada, para un futuro 
de precio bajo, como los computadores personales básicos, ni tampoco para equipos digitales 
mnovadores, con muchas características tipo ¡Pad o iPod. A fin de que pudiera continuar como 
un actor importante en la industria, consideraron que Dell necesitaba realizar una adquisición 
saimilar a la compra de EDS por HP por 13.200 millones de dólares y poder competir en los 
servicios de información empresanal, En general, los analistas no fueron muy precisos en re- 
hición con las perspectivas de la empresa en una industria cambiante, ¿Debería Dell continuar 
con su actual estrategia de seguir el mercado de consumo con precios bajos y en consecuen- 
cia ajustar sus costos, o, como hizo 1BM, debería cambiar su enfoque a más servicios de ne- 
gocios rentables, o, como HP, tratar de hacer ambas cosas? 
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Google Inc. (2010): el futuro del 
motor de búsqueda en internet 


Patricia A. Ryan 


Google comenzó con una misión: crear el motor de búsqueda más poderoso para ayu- 
dar a los usuarios a dominar el exponencialmente creciente e indómito repositorio de 
55, — información que es internet. Y la mayoría estaría de acuerdo en que cuando la pala- 

2, bra "Google" se convirtió en un verbo, tal misión se cumplió ampliamente. 


Ñ HABÍAN PASADO CASI 5El5 AÑOS DESDE QUE LA ATENCIÓN DE GOOGLE JALONABA la oferta pú- 

7 blica inicial y, a pesar de la debilidad general del mercado de valores, seguía siendo fuerte. 

5 Aunque las acciones seguían la tendencia del mercado general, la empresa repartió dividen- 
dos significativamente más altos a sus accionistas de lo que publicó SP 500 (documento 1). 
Los fundadores Sergey Brin y Larry Page crearon un gran imperio en el que ahora encaran re- 
tos de crecimiento e innovación continuos. Estos desafíos los levan consigo a través de la se- 
gunda década del nuevo milenio. 


Antecedentes* 


Google fue fundada en un garaje en 1998 por Larry Page y Sergey Brin, dos estudiantes de pos- 
grado de informática en Stanford, quienes se basaron en ideas generadas en 1995. El nombre de 
Google fue elegido del término matemático googol, aplicado al número uno seguido de cien ce- 
ros. Se cree que el término era atractivo para los fundadores debido a que hacía referencia a su 
sión de organizar una red en crecimiento exponencial. Fundada con 100,000 dólares de Sun 
Microsystems, Brin y Page estaban en la ruta para crear un motor gigante de internet. Google 
captó inmediatamente la atención del sector de internet por ser el mejor motor de búsqueda por 
arriba de sus competidores, incluido Yahoo! 


Bate caso fue preparado por la profesora Patricia A, Ryan, de la Umveridad Estatil de Colorado, con la asistencia de in- 
wstigación de Ryan A. Neff, O 2010 por Patricia A. Ryan. La titular del derecho de autor es la única responsable por el 
contenido del caso, Este caso se edró para Adrunistración estratégica y política de negocios, 132 edición. Reproducido 
con permiso solo para la 13 * edición de Administración estratégica y políica de negocios (mclayendo las versiones in- 
temicionales y electrónicas del libro), Cuakquier otra publicación de este caso (traducción, cualquier forma de medios de 
comunicación electrónica) o de venta (de cualquier forma de asociación) a otro editor violará la ley de derechos de autor, 
4 menos que Patricia A. Rvon conceda permiso escrito de reimpresión. 
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DOCUMENTO 1 
Rendimientos 
acumulativos de 
Google (linea roja) vs. 
58P 500 (linea negra) 
(2004-2010) 
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En 2000, Google estaba disponible en 15 idiomas y ganaba reconocimiento internacional 
por sus servicios de búsqueda en la web. La barra de herramentas de Google fue lanzada por 
primera vez a fnales de 2000. El actual presidente de la junta directiva, Eric Schmidt, se unió 
a Google con esa responsabilidad en marzo de 2001. En 2002 Google lanzó Adwords, un 
muevo sistema de costeo para, mediante un clic, fijar los precios de la publicidad. 

En agosto de 2004 Google se puso en la bolsa con 19.605.042 acciones a un precio de 
apertura de 83 dólares por acción, El documento 1 detalla el crecimiento de las acciones de 
Google a más de 600 dólares por acción a finales de 2000, Gmail, un servicio de mensajería 
instantánea y correo electrónico gratuito, fue lanzado en 2006, unos meses antes de la anun- 
cada adquisición de YouTube, sobre lo que su director general, Eric Schmidt, declaró: 

El equipo de YouTube construyó una plataforma de medios emocionante y potente que comple- 

menta la misión de Google de organizar la información mundial y hacerla universalmente ac- 

cesible y útil. Nuestras empresas comparten valores similares, en ambas siempre damos 
prioridad a nuestros usuarios y estamos comprometidos a innovar para mejorar su experiencia, 

Somos dos socios naturales unidos para ofrecer un servicio atractivo de medios para el entre- 

tenimiento a usuarios, propietarios de contenido y anunciantes? 

DoubleClick fue adquirida en 2008, En 2009 se lanzó Google Docs que permitía a los usua- 
ños subir todo tipo de archivos, incluyendo los archivos ZIP, para trabajar en línea. La empresa, 
comenzando por Oregon, ingresó al mercado de la educación pública con Google Apps for Edu- 
cation. En lo relativo a la transformación de la tecnología en la educación, Jeff Keltner, un alto di- 
rectivo de Google que trabajó con las instituciones educativas para incrementar el uso de la 
tecnología de Google en la educación superior, comentó: "No sabemos cómo se verán las futuras 
aulas. Queremos trabajar con las instituciones de educación en una continua evolución para des- 
cubrir cómo deberían ser”.* El uso de Google Docs y de las hojas de cálculo de Google en pro- 
yectos de grupo proporcionó la posibilidad de incrementar la aplicación de la tecnología en el aula, 
de una manera que los profesores de negocios no habían tenido la oportunidad de hacerlo en el 
pasado. Relmer declaró que los mayores retos no estaban en la tecnología utilizada, sino más bien 
la cultura de los profesores de las escuelas de negocios, en cuanto aestar dispuestos a y encon- 
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DOCUMENTO 2 


Google Inc. CUENTES 
MN sio o Google Toolbar 
Google Chrome OS 
Google Pack 
Picasa 
Google Desktop 
¡Google and Personalized Search or afcaR 
Google Product Search Google Maps 
Google Merchant Search aria 
Google Custom Search Google Earth 
A Google SketchUp 
Google Music Search 
Google Webmaster Tools GOOGLE MÓVIL y ANDROID 
Google Mobile 
APLICACIONES Mobile Search 
ce Sisa Mobile Applications 
Google Calendar Mobile Ade 
Gmail 
Google Groups GOOGLE CHECKOUT 
Google Reader EEE, | 
Orkut GOOGLE LABS 
Google Sites 
YouTube 


diciones de aceptar el fracaso como una parte del proceso, Él creía que los adoptantes más exito- 
sos de la tecnología de Google serían los que aceptaran la posibilidad de fracasar con el objeto de 
reorientarse hacia un mayor nivel de éxito. 

En 2010 se vio a Google como un líder global en tecnología centrado en las formas en que 
las personas obtenían información, Solo por hechos como su crecimiento y desarrollo de pro- 
ductos y aplicaciones, la empresa contaba con uno de los reconocimientos de marca más sóli- 
dos en el mundo. Había tres grupos principales atendidos por Google: 1) usuarios, 2) 
anunciantes y 3) miembros de la red de Google y otros proveedores de contenido. Los usua- 
rios conseguían la habilidad de encontrar información de forma rápida y sencilla a través de 
internet, Los anunciantes representaban el 97% de los ingresos de Google y lograban mejores 
costos para su publicidad en y fuera de línea y alcanzaban su mercado objetivo, como quedó 
registrado parcialmente en la historia de hacer clic en internet. Por último, los miembros de la 
Red de Google contaron con AdSense, que les permitía tener múltiples contactos con los con- 
sumidores y distribuir los ingresos entre las empresas. En el documento 2 se presenta una lista 
completa de productos y aplicaciones. 
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DOCUMENTO 3 
Equipo ejecutivo y consejo de administración de Google Inc. 


A. EQUIPO DIRECTIVO 

Eric Sehmidt, 54 años, presidente de la junta y director general, se unió a Google en 2001 y ayudó que la empresa, que 
era de Silicon Valley, se convirtiera en una empresa global, Antes de unirse a Google, Schmidt fue el director de 
tecnología de Sun Microsystems y el Presidente de Sun Technology Enterprises, 

Sergey Brin, 36 años, cofundador, se desempeñó como miembro de la junta directiva desde el iniclo de Google en 
septiembre 1998 y como presidente de tecnología desde julto de 2001, Desde septiembre de 1998 a julio de 2001 
se desempeñó como pres aestría en clencias de la computación de la Universidad de 
Stanford y una licenciatura con honores en matemáticas y clencias de la computación de la Universidad de 
Maryland en el College Park. 

Larry Page, 37 años, cofundador, ha servido como miembro de la junta directiva desde la creación de Google en septiem- 
bre de 1998 y como presidente de productos desde julio de 2001, Fue director general de septiembre 1998 a julio 
de 2001 y director financiero de septiembre de 1998 a julio de 2002, Tiene una maestría en ciencias de la computa- 
ción de la Universidad de Stanford y una licenciatura en ciencias en ingeniería, con especialización en Ingeniería 
informática, de la Universidad de A 

Nikesh Arora, 41 años, se ha desempeñado como presidente de desarrollo de negocios y de ventas globales desde abril 
de 2009, Antes trabajó para Deutsche Telekom, Putnam Investments y Fidelity Investments, 

David C. Drummeond, 46 años, se desempeñó como vicepresidente séntor de desarrollo corporativo desde enero de 2006 
y como director Jurídico de la empresa desde diciembre de 2006, Antes de unirse a Google, David trabajó como 
director financiero de SmartForoe, una empresa de aplicaciones de software educativo. 

Patrick Pichette, 47 años, se desempeñó como director de finanzas y vicepresidente ejecutivo desde agosto de 2008, 
Ántes de unirse a Google, fue presidente de operaciones de Bell Canada, una empresa de telecomunicaciones, 

Jonathan J. Rosenberg, 48 años, se desempeñó como vicepresidente sénior de gestión de productos a partir de enero de 
2006. Antes de unirse a Google, O RD de software para palmOmne, un proveedor de equipos 
portátiles y soluciones de comunicación, y ocupó diferentes cargos pel a en Exclte(2 Home, una empresa de 
medios de internet, 

Shona L. Brown, 43 años, trabajó como vicepresidente séntor de operaciones comerciales desde enero de 2006. Antes 
de unirse a Google estuvo en McKinsey £: Company, una firma de consultoría gerencial, de cuya oficina en Los 
Ángeles era soclo desde diciembre de 2000, 

Alan Enstace, 53 años, sirvió como vicepresidente sénior de ingeniería e investigación desde enero de 2006 y como 
vicepresidente de ingentería desde Jullo de 2002, Antes de unirse a Google estuvo en Hewlett-Packard, un provee- 
dor de productos de tecnología, software y servicios. 


E JUNTA DIRECTIVA 

Eric Schmidt, 54 años, fue presidente de la junta de 2001 a 2004 y desde 2007 hasta el presente, Director general y miem- 
bro de la junta desde 2001, 

Sergey Brin, 36 años, fue cofundador y presidente de tecnología. Sirvió en la junta desde su creación en 1998, 

Larry Page, 37 años, cofundador y presidente de productos, Sirvió en el consejo desde su creación en 1998, 

E John Doerr, 58 años, miembro de la junta desde 1999, Socio principal de la firma de capital de riesgo Kleiner Perkins 
Cauñleld desde agosto de 1980, 

John L Hennessy, 57 años, director principal independiente desde 2007, Miembro de la junta desde 2004, Presidente de 
la Universidad de Stanford desde 2000 y anteriormente decano de la Escuela de Ingentería de Stanford y director 
del Departamento de Ciencias de la Computación de dicha institución. 

Ann Mather, 49 años, miembro de la junta desde 2005, Vicepresidente ejecutiva y directora roer de Pixar de 1999 
a 2004, Ocupó varios puestos ejecutivos en Village Roadshow Pictures y Walt Disney Compan 

Paul 5. Otellini, 59 años, miembro de la junta desde 2004, Consejero delegado y presidente de intel icon desde 
2006, Anteriormente desempeño diversos cargos ejecutivos en Intel, 

K Rom S£hriram, 52 años, miembro de la junta desde 1998, Socio director de Sherpalo Ventures, una empresa de 
Inversiones de riesgo desde 2000, Anteriormente se desempeñó como vicepresidente de desarrollo de negocios de 
Amazon.com, 

Srirley Mi Tilgkman, 63 años, miembro de la junta desde 2005, Presidente de la Universidad de Princeton desde 2001, 
Anteriormente profesora de bioquímica y directora fundadora del Instituto multidisciplinario para la Integración 
Genómica Lewis-Sigler. 


Puente: Formu jularios Google 10-K y 14-A (2009), 
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Dirección y junta directiva 


En 2002 Google contrató al ex ejecutivo de Sun Microsystems Eric Schmidt como presidente 
y posteriormente, en el mismo año, como director general. Los cofundadores Sergey Brin y 
Larry Page eran miembros activos de la junta directiva. Los miembros del equipo ejecutivo 
y de la junta directiva se enumeran en el documento 3. 


Misión 


La misión de Google era organizar la información mundial, hacerla útil y universalmente acce- 
sible. La gerencia consideró que la forma más eficaz y al final más rentable, para cumplir la mi- 
sión de la empresa, era colocar las necesidades de los usuarios en primer lugar. Encontraron que 
ofrecer una experiencia de usuario de alta calidad conducía a mayor tráfico y una fuerte promo- 
ción voz a voz, "El motor de búsqueda perfecto entendería exactamente lo que usted quiere de- 
cir y le devolvería exactamente lo que usted quiere", explicó el cofundador Larry Page ? 

La declaración completa de la misión se presenta en el documento 4. La gerencia exten- 
dió la declaración de la misión de la empresa proporcionando los principios rectores para la 
empresa, que se detallan en los documentos 5 y 6. 


isis La misión de Google era organizar la información mundial, hacerla útil y universalmente accesible, 
bh Misión de La gerencia consideró que la forma más eficaz y al final más rentable, para cumplir la misión de la 
Google Inc. compañía, era colocar las necesidades de los usuarios en primer lugar. Encontraron que ofrecer una 
experiencia de usuario de alta calidad conducía a mayor tráfico y una fuerte promoción voz a voz. 

La vocación de poner a los usuarios primero se reflejó en tres compromisos fundamentales: 


y la compañía no aceptaba pagos por los resultados de la búsqueda o la clasificación resultante, 

a Google hará todo lo posible para ofrecer la publicidad más relevante y útil, La publicidad no debe 
ser una molesta imerrupción para el usuario, Si algún elemento en una página de resultados de 
búsqueda se ve afectado por pago de administración, ello será evidente para nuestros usuarios. 

m Google nunca dejará de trabajar para mejorar la experlencia del usuario, su búsqueda de 
tecnología y otras áreas importantes para la organización de la información. 

La gerencia creía que el enfoque en el usuario era la base de su éxito hasta el momento y que 

también era vital para la creación de valor a largo plazo. Declararon no tener la intención de poner 

en peligro su atención al usuario por beneficio económico a corto plazo. 


ps ario Google 10-K (2009), modificado por la autora del caso, 


DOCUMENTO 5 
Filosofía de Google 
Inc.: las diez cosas 
que sabemos que 
son verdaderas 


. Centrarse en el usuario y todo lo demás seguirá. 

Lo mejores hacer las cosas bien, muy, muy bien. 

Rápido es mejor que lento, 

La democracia en la web funciona. 

. Usted no tiene que estar en su oficina para necesitar uma respuesta, 
Usted puede hacer dinero sin hacer el mal. 

Siempre hay más información disponible. 

La necesidad de información cruza todas las fronteras. 

Usted puede ser serio sin un traje, 

sstupendo, simplemente, no es suficientemente bueno, 


EEES 


hines. html, consultado en octubre 15 de 2010, 


DOCUMENTO 6 
Principios q ue 
contribuyen a la 
experiencia del 
usuario de Google 
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Centrarse en las personas, sus vidas, sus trabajos, sus sueños, 
Cada milésima de segundo cuenta. 

. La simplicidad es poderosa. 

Involucrar a los principiantes y atraer a los expertos, 
Atrévase a innovar. 

Diseñe para el mundo. 

Planifique para los negocios actuales y futuros. 

Deleite la vista sin distraer la mente. 

. Sea digno de la conflanza de las personas. 

Añada un toque humano, 


O 0 1 a ps o A 


hh 


Fuente: http: //www.google.comcorporate/ux html ¿consultado en octubre 15 de 2010, 


Problemas y factores de riesgo que Google enfrentó en 2010* 


Competencia 


De acuerdo con la alta dirección, la industria de Google se ha caracterizado por cambios rá- 
pidos y convergentes, así como por las nuevas y perjudiciales tecnologías. Google enfrentó 
una formidable competencia en todos los aspectos de su negocio, en especial de empresas que 
buscan conectar a las personas con la información en la web y proporcionarles publicidad re- 
levante. Google encaró una fuerte competencia directa e indirecta de: 


2 Motores de búsqueda tradicionales, como Yahoo! Inc. y Bing de Microsoft Corpora- 
tion Á pesar de que Yahoo! fue el primer motor de búsqueda en lograr aceptación gener- 
alizada, perdió su posición dominante con Google cuando este introdujo su tecnología 
superior en motores de búsqueda. El fallido intento de Microsoft por adquirir Yahoo! en 
2008 la llevó a la introducción de Bing, su propio motor de búsqueda, en 2010. El poder 
de marketing de Microsoft podría hacer de Bing un serio competidor de Google. Algunas 
estadísticas de la industria se enumeran en el documento 7. 

+ Motores de búsqueda verticales y sitios de comercio electrónico, como WebMD (para 
consultas de salud), Kayak (consultas de viaje), Monster.com (consultas de trabajo), 
eBay y Amazon.com (comercio). Google competía con estos sitios, ya que también esta- 
ban tratando de atraer a los usuarios asus sitios web en busca de información sobre produc- 
tos o servicios, y algunos usuarios pueden ir directamente aesos sitios sin utilizar a Google. 

2 Redes sociales, como Facebook, Yelp o Twitter. Algunos usuarios estaban empezando 
a confiar más en las redes sociales como referencias para productos o servicios, en lugar 
de buscar esta información a través de los motores de búsqueda tradicionales, 

2 Otras formas de publicidad. Google compitió con las formas tradicionales de publicidad, 
como televisión, radio, periódicos, revistas, vallas publicitarias y páginas amarillas, por in- 
gresos por publicidad, 

2 Aplicaciones móviles. A medida que el ecosistema de aplicaciones móviles se desarrolla, 
cada vez más los usuarios bienen acceso a e-commerce y otros sitios a través de empresas 
autónomas que ofrecen este tipo de aplicaciones, sin necesitar los motores de búsqueda. 

2 Proveedores de productos y servicios en linea. Google proporciona un número de pro- 
ductos y servicios en línea, como Gmail, YouTube y Google Docs, que competían direc- 
tamente con las empresas nuevas y establecidas que ofrecen comunicación, información 
y servicios de esparcimiento integrados en sus productos o medios de comunicación. 
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Comparación con Co AOL abroo lodustria 
ppostisugcraad Capitalización bursátil (5) 186,018 2.05B 21,058 87,07M 
| Empleados 23,331 6,700 13,900 289 
Crecimiento de ingresos trimestrales 22,60% 26,20% 1,80% 28,50% 
Ingresos (5) 27,558 2,058 8,53B 82,12M 
Margen bruto 64,159 42,78% 58,83% 61,03% 
EBITDA (5) 11,26B 788,00M 1,408 7,09M 
Margen operacional 35,86% 17,27% 11,21% 3,63% 
netos ($) 7.94B -924,60M 1,078 NA 
Dividendos por acción (5) 24,82 -7,96 0,77 0,02 
Precio/utilidad 23,63 N/A 20,97 22,16 
Precio/utilidad para crecimiento 1,21 -1,12 1,45 1,39 
Precio/ventas 6,86 1,02 3,3 2,21 


Fuente: httpo//finance yahoo.comq/co?=G006, consultado el 23 de noviembre 2010, 


Google competía para atraer y retener a los usuarios de sus productos y servicios de bús- 
queda y comunicación. La mayoría de los productos y servicios ofrecidos alos usuarios eran gra- 
tuitos, por lo que Google no competía en precios. Én cambio, la empresa competía con la 
pertinencia y utilidad de los resultados de búsqueda y las características, disponibilidad y facili- 
dad de uso de sus productos y servicios. 

Google no retenía ni a sus usuarios ni a sus anunciantes, quienes, literalmente a un clic de 
distancia, contaban con otros motores de búsqueda en forma gratuita. Los anunciantes de 
Google normalmente utilizan varios sitios tanto en línea como fuera de línea. La empresa com- 
petía para atraer y relener a proveedores de contenidos (miembros de la red de Google, así 
como otros para los cuales la empresa distribuía o licenciaba contenidos), principalmente ba- 
sados en el tamaño y la calidad de sus anunciantes. La capacidad de Google para ayudar a es- 
los socios generó ingresos por publicidad y los términos para los acuerdos. Como el 97% de 
los mgresos de Google eran generados por la publicidad, la empresa estaría en una posición 
comprometida en caso de que algún contrato de publicidad fuera disuelto o disminuido. Sin 
embargo, Google dependía de su fuerte reconocimiento e identidad de su marca.” 


Asuntos legales y de regulación 


Google fue objeto de una mayor auditoría de regulación que pudo haber afectado negativamente 
sus negocios. Este fue un riesgo creciente en la medida en que la empresa continuaba creciendo 
y expandiendo sus actividades. Pudo haber cuestiones de reglamentación relacionadas con el po- 
tencial poder monopólico que representaba esta industria en expansión y consolidación. 

Los aspectos legales eran una preocupación creciente para Google. Muchas leyes actual- 
mente en vigor habían sido dictadas con anterioridad a la era de internet y por lo tanto no habían 
tomado en cuenta las prácticas comerciales y las implicaciones de internet y la tecnología infor- 
mática. Cuestiones de responsabilidad, como las leyes relacionadas con la responsabilidad de los 
servicios en línea, seguían siendo inciertas y eran por lo tanto un riesgo legal para la empresa. 

La Ley de Derechos de Autor para el Milenio Digital (Digital Millennium Copyright Act) 
contenía disposiciones que limitaban, pero no eliminaban, la responsabilidad de Google sobre 
los anuncios o enlaces hacia sitios web de terceros con materiales que infringieran los derechos 
de autor u otros derechos, aunque la empresa cumpliera los requisitos exigidos por la ley. Va- 
rias leyes estadounidenses e internacionales limitaban la distribución de materiales considera- 
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dos perjudiciales para los niños y establecían restricciones adicionales a la posibilidad de reco- 
ger información de los menores de edad a través de los servicios en línea. También, en lo rela- 
cionado con la protección de datos, muchos estados han aprobado leyes que requieren notificar 
alos usuarios cuando haya un fallo en la seguridad de sus datos personales. Un ejemplo esto es 
la Ley de Práctica de Información de California (California's Information Practices Act) * 


Riesgos internacionales 


DOCUMENTO 8 
Ingresos por 
área geográfica 


Los ingresos internacionales de Google se incrementaban anualmente; ascendían al 51% de los 
ingresos de la empresa en 2008 (vea documento 8). Más de la mitad del tráfico de usuarios en 
2009 fue internacional, Hubo retos cada vez mayores en las operaciones internacionales que in- 
cluyeron, pero no se limitaron a, la geografía, lenguaje y diferencias culturales entre los países. 
Los países tienen diferentes prácticas contables y el riesgo del crédito es generalmente mayor 
en las transacciones internacionales. Por otra parte, barreras como la tasa de cambio, posibles 
consecuencias fiscales negativas, controles de divisas y aspectos culturales relacionados con 
dientes, empleados y otras partes interesadas eran más frecuentes en las operaciones internacio- 
nales. Las leyes de privacidad y de censura gubernamental a menudo varían entre los países, 
La presión del Gobierno llevó a Google a censurar sus contenidos web en numerosos lugares. 
Por ejemplo, en Alemania, Francia y Polonia era ilegal publicar material que negara el holocausto, 
por lo cual la empresa utiliza filtros a la pantalla para dicho material. En Turquía los videos que se 
burlaban de lo turco fueron filtrados por Google en su sitio web Google .com.tr. Desde que China 
restringe el contenido de internet y el discurso político, Google tuvo que acceder a censurar al gu- 
nos de sus resultados de búsqueda de intenet para establecer en 2006 su sitio Google.com.cn. 


MM Resto del mundo  ———Raino Unido MN Estados Unidos 


2004 2005 2006 2007 mm 2009 
Fuente: Formulario Google 10-K (2009). 
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Á principios de 2010 la alta dirección de la empresa tomó la polémica decisión de mover su sitio 
web China de China.cn, donde había soportado una fuerte presión de censura sobre su sitio Goo- 
gle.hken Hong Kong, que no era filtrado, Según la gerencia, claramente hubo beneficio en las tran- 
sacciones internacionales generalmente mayores que los costos relacionados.* 


Problemas de seguridad en internet 


La seguridad en internet era un problema que afectaba a la industria, y en consecuencia un fallo 
de seguridad podría ser potencialmente perjudicial para Google. Ya existía un sofisticado soft- 
ware que podía rastrear la actividad de los usuarios de internet mientras realizaban sus compras 
de bienes y servicios en la Web. Hackers expertos de todo el mundo estaban ahora en condicio- 
nes de entrar a los supuestamente "seguros” sitios web para obtener registros de los usuarios e 
información de tarjetas de crédito, El robo de la identidad se estaba convirtiendo en un problema 
importante para la población en general, Los asuntos de seguridad/'privacidad eran propensos a 
ser más importantes que la cantidad de datos y aplicaciones disponibles en la creciente internet. 


Crecimiento de los ingresos y sostenibilidad 


Google ha experimentado un crecimiento notable en sus ingresos de los últimos seis años, 
como lo revelan sus estados financieros. Los balances y estados de resultados para el periodo 
1004-2009 se muestran en los documentos Y y 10, La gerencia de Google reconoció que la 
tasa de crecimiento de sus ingresos pronto podría disminuir debido a la mayor competencia 
directa e indirecta, la mayor madurez del mercado de la publicidad en línea y el tamaño cre- 
ciente de la empresa. Esto podría presionar los márgenes operacionales de utilidad en el fu- 
turo, lo que disminuiría el flujo de caja libre disponible para los inversionistas. La gerencia 
de Google reconoció que los márgenes de utilidad futuros se podrían apretar aún más debido 
alas menores utilidades e ingresos recibidos de los miembros de la Red de Google. Además, 
como el 97% de los ingresos provenían de la publicidad, cualquier bloqueo a la publicidad 
en línea podría tener un efecto negativo sobre las utilidades operacionales. 


Propiedad intelectual 


Google, YouTube, DoubleClick, DART, AdSense, AdWords, Gmail, 1'm Feeling Lucky, Page- 
Rank, Blogger, Orkut, Picassa, SketchUp y Postini eran marcas registradas en Estados Unidos. 
Google también tenía marcas no registradas, como Blog *Spot, Jaiku, Android, Open Handset 
Alliance, OpenSocial, Panoramio y Knol. La primera versión de la tecnología PageRank se creó 
mientras los cofundadores de Google asistían a la Universidad de Stanford, por lo que esta uni- 
versidad era dueña de una patente de PageRank que debía expirar en 2017, Aunque Google po- 
seía una licencia perpetua sobre esta patente, la licencia debió llegar a ser no exclusiva a finales 
de 2011. 

Google debe defenderse por sí misma de las amenazas sobre sus marcas registradas y se- 
cretos. Principalmente, la empresa corre el riesgo de que su nombre (Google) llegue a ser cada 
vez más comúnmente utilizado por el público para describir la "búsqueda" en internet, con lo 
que la empresa realmente podría perder su marca como nombre, ya que pasaría a ser una expre- 
sión de dominio público, Los secretos comerciales son también algo que Google defendió, de- 
bido a que una fuga interna disminuiría el valor de los mismos. 

Por otra parte, las defensas contra reclamaciones de derechos de propiedad intelectual eran 
costosas en el sistema legal, Los litigios que desafían los derechos de propiedad intelectual de las 
smpresas dentro de la industria de la tecnología eran frecuentes y, en la medida en que Google 
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DOCUMENTO 9 
Balance de Google Inc. (en millones de dólares) 


Activos corrientes 

Efectivo y 

equivalentes 5426.873  — $5,877,174 53,544,671 — $6,081.593 58.656.672 — $10,197.588 
Valores negociables 1,705,424 4,157,073 7,099,243 8137.020 7,189,099 — 14.287.187 
Cuentas por cobrar 311,836 687,978 1,322,340 21682,521 2642,192 3178,471 
Impuestos diferidos netos 19,463 4,341 23.713 68.538 280.105 644,406 
Impuestos sobre la renta por cobrar 70,509 0 O 145,253 0 23.244 
Prepago de participación de 

ingresos, gastos y otros activos 159,380 229,507 443,880 694,213 1,404,114 836.062 
Total de activos corrientes 2,693,465 3,001,071 13,089,847 — 17.289.138 20,178,182 — 29,166,958 
Prepago de participación de 

ingresos, gastos y otros 

activos no corrientes 35,403 31,310 114,455 168.530 433,846 416,119 
Impuestos netos sobre la 

renta diferidos, no corrientes 11.590 U Ú 33.219 Ú 262.611 
Valores no negociables 

de renta variable 0 0 1,031,850 1,059,694 85.160 128.977 
Propiedad y 

equipo, neto 378,918 961,749 2,395,239 4039.261 5233,843 4844.610 
Activos intangibles, netos 71.069 E 783 46,841 446,596 996.690 774.938 
Good will 122,818 194,900 1,545,119 ¿299.308 4839,854 4.902.565 
Total activos 53.313.351 — 510,271.813 — $18,473.351 $525,335,806  $31.767,575 540.496.778 
Pasivo y patrimonio 

Pasivo corriente 

Cuentas por pagar 532,672 5115,575 5211,169 $282.106 $178,004 $£215,867 
Retribución devengada 

y beneficios 82.631 198,788 231,671 308.390 811,643 982,482 
Gastos acumulados y 64.111 114,377 266,247 465.032 480,263 570,080 
Ingresos devengados cuota 122.544 215,771 370.364 322,001 e 14 7 693.958 
Ingresos diferidos 36.508 13.099 105,136 178,073 218,084 285,080 
Impuestos por pagar, neto 0 27.174 0 0 81.549 0 
Forción corriente de 

arrendamiento de equipo 1,902 0 0 0 0 0 
Total pasivo corriente 40.368 745,384 1,304,587 2035.602 2.302,090 2.747.467 
Ingresos diferidos a largo plazo 7.443 10.488 20.006 30.249 29,818 41.618 
Resporsabilidad por las opciones 

sobre acciones ejercidas a largo plazo 5.982 2,083 40,421 0 890,115 1392,468 
Impuestos diferidos, neto 1 36,419 Ú 478.372 12,515 O 
Otros pasivos a largo plazo 30.502 8.502 68,497 101,904 294,175 311,001 
Compromisos y 

contingencias 
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DOCUMENTO 9 


(Continúa) 
US$O, 00 l de ml nominal. 
100.000 acciones autorizadas; 
acciones no emitidas o en circulación o 0 0 ( O Ñ 
Acciones ordinarias clase Á y 
dase B, US$0,001 de valor 
nominal, 900,000 acciones 267 293 309 313 315 318 
Primaen colocación de acciones 2,582,352 7.477.792 11.882.906 13,241,221 14,450,338 15.816.738 
Compensación diferida (248,470) (119.015) 0 O 0 A 
basada en acciones 
Otros Ingresos 
integrales acumulados 5,436 4019 23.311 113.373 226,579 105.090 
prrimonio 531335 —S540271.513 $58471351 $S5335806 $3L707575 540.000.778 


DOCUMENTO 10 
Estado de resultados de Google Inc. (en millones de dólares) 


Ventas 53,189,223 $5.138.560 $10,604,917 516.593.986 521.795.550 523.650.503 
Costos y gastos 

Costo de ventas 468,967 2.577.088 — 4225027 6649085 8.621.506 — 8844.115 
Investigación y desarrollo 395.164 99,510 — 1,228,589 — 2119985 — 2,793,192 2843,027 
Ventas y marketing 295,749 468,152 49518 —1461,266 — 1,19446,244 1983941 
Generales y administrativos 188,151 00.332 701.787 —1278,250 — 1,802,039 1667,294 
Contribución a la Fundación Google A 90,000 6 0 Ú o 
Porción no recurrente de pagos 

de litigios con Yahoo 201,000 0 Ú 0 O 0 
Total costos y gastos 2549031 4,121,282 — 7054921 11.509.588 15.163.581 15.338.377 
Utilidad operativa 840. 192 2.017.278 3,549,998 5084, 400 8. 631 969 8,312,186 
Ingresos netos por Intereses y otros 10,042 124,399 451,044 300,580 316.384 69.003 
Ajustes del valor del patrimonio 0 0 0 oO (1,094,757) O 


Utilidad antes de Impuestossobre larenta — 650,234 2.141.677 4.011.040  5673.980 5.853.598 8.381.189 
Provisión para Impuestos sobre la rente 251,115 676.280. %3,594  1470.260 1.626.738  1880.741 
Utilidad neta después de impuestos $399,119 $1,465,397 $3,077.446 54.203.720 54,226,858 56,520,448 


a neta por ación a 
de clase A y clase B 

Básica $2,07 $5,31 510,21 _ $13,553 $13,46 $20,62 

Diluida | 1,46 5.02 | 9,34 | 13,29 ] 13,31 20,41 

Acciones en circulación (millones) 267 293 309 313 315 318 


Precio de las acciones al fin de año $192,79 5414,96 5160,48 5091.48 307,05 5619,98 


Fuente: Formulario Google 10-K (2009). 
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ampliaba sus negocios, se presentaban más demandas en su contra, Algunas empresas presenta- 
ron demandas por infracciones de marca en contra de Google, generalmente en la publicidad, 
también por violación de derechos de autor relacionada con las características de su sitio web y 
productos. Los ejemplos incluyen el acuerdo de demanda colectiva del Sindicato de Autores y la 
Asociación de Editores de Estados Unidos, que terminará generando costos para la empresa. Ade- 
más, algunos de los productos de Google han sido acusados de infringir patentes, por lo que la 
empresa podría ser obligada a pagar daños y perjuicios o derechos de licencia, Acuerdos por in- 
fracción de patentes darían lugar a mayores costos y a socavar la capacidad de Google para pro- 
ducir determinados servicios o productos y también a la pérdida de utilidades. 


Tecnología alternativa 
Para acceder a internet, cada día más personas estaban usando dispositivos personales diferentes de 
los computadores portátiles, Silos usuarios de estos dispositivos no adoptan masivamente las versio- 
nes de la tecnología de Google de búsqueda en la web, que son productos y sistemas operativos de- 
sarro! lados para estos dispositivos, el negocio podría verse afectado, Estos dispositivos alternativos 
pueden hacer complicado el uso de los servicios proporcionados por Google y que sea todo un reto 
para la empresa fabricar productos que capturen la imaginación y la lealtad de los clientes. 


Asuntos de la tecnología de la información 


Google fue susceptible a las amenazas de visitas falsas o inválidas a los anuncios publicados y 
ha tenido que reembolsar honorarios cobrados por publicidad debido a clics fraudulentos, Si la 
empresa fallaba en detectar el fraude con los clics u otras visitas no válidas, podría perder la 
confianza de sus anunciantes, y ello perjudicaría la imagen de la empresa y su viabilidad. 

Además, las interrupciones o las fallas de la tecnología o sistemas de información y de co- 
municación que la empresa utilizaba podrían afectar su capacidad para proporcionar productos 
y servicios con eficacia, lo que dañaría la reputación de que Google trabajaba para mantenerlos, 
así como sus utilidades operacionales. $u sistema informático estuvo expuesto al deterioro de 
numerosas fuentes, como desastres naturales, pérdidas de infraestructura y hackers, Aunque la 
gerencia tenía planes de contingencia para muchas de estas situaciones, estos no podían cubrir 
todas las posibilidades. 

El índice de quienes enviaban correo basura (spammers) podría dañar la integridad de los ser- 
vicios web de Google mediante la falsificación de los intentos de búsqueda de los usuarios. Esto 
podría dañar la reputación de la empresa y hacer que sus usuarios estuvieran cada vez menos su 
tisftechos con sus productos y servicios, lo que conducirla a una disminución de las visitas a 5u s1- 
tio web y ala generación pres ingresos por la publicidad de sus socios en la red. Los ingresos 
de Google proentin ds grarivedida dc anión miembros de su red y ambas partes se beneficiaron 
de esta relación. La pérdida de estos asociados podría afectar negativamente al negocio. 

El futuro de la empresa dependía del acceso continuo y sin trabas a internet, tanto para la 
empresa como para sus usuarios, Los proveedores de acceso a internet podían ser capaces de 
bloquear, degradar o cobrar por el acceso a determinados productos y servicios de Google, lo 

que podría dar lugar a gastos adicionales y pérdida de usuarios y anunciantes, 

A medida que Google extendió sus operaciones a nivel mundial, sus cuentas por cobrar 
estaban, cada vez más, denominadas en monedas extranjeras. Si las tasas de cambio se volvían 
desfavorables, la empresa podría perder parte de los ingresos en términos de dólares estadou- 
nidenses. Aunque muchas empresas multinacionales utilizan estrategias de cobertura para dis- 
minuir o anular los nesgos de hacer negocios en el extranjero, Google tenía poca experiencia 
con muchas de estas estrategias financieras. Las estrategias de cobertura también generaban 
altos costos y la reducción de la utilidad global de la empresa. 


CASO 7? Google Inc. (2010): el futuro del motor de búsqueda en interne: MEE 


Cultura y empleados 


Al igual que muchas empresas de tecnología exitosas, Google proveía a sus empleados de una 
cultura abierta y de colaboración en la que se intercambiaban ideas y se desarrollaban nue- 
vos productos e ideas de aplicación. La gerencia de Google ha luchado por ser transparente 
en su funcionamiento, asegurándose de que sus empleados se enteraran sobre los anuncios de 
la empresa y el desarrollo de nuevos productos y aplicaciones antes que el público. La em- 
presa utilizó la tecnología y los procesos estándar para transmitir información; por ejemplo, 
los blogs "Tech Talks" y reuniones semanales "TGIF” (Thank God its Friday) de los viernes 
se usaron para distribuir información y comunicarse con los empleados, 

A 31 de diciembre de 2009 Google tenía 19.835 empleados: 7443 en investigación y desa- 
rollo, 7338 en ventas y marketing, 2.941 en servicios generales y administrativos y 2.113 en 
operaciones, Teniendo en cuenta que Google se sostenía con trabajadores altamente cualificados, 
su éxito continuo estaba fuertemente relacionado con su capacidad para mantener y desarrollar 
su sólida fuente de talento. Una vez que la actual recesión termine, podría ser más difícil atraer 
y retener empleados cualificados y talentosos.” 

Google experimentó un rápido y fuerte crecimiento, con una sólida satisfacción de sus em- 
pleados. La empresa trabajó para lograr una planta de personal globalmente diversa, con diferen- 
les perspectivas en que los empleados eran recompensados por su desempeño, Google ha 
trabajado mucho históricamente para mantener una cultura corporativa de innovación y desern- 
peño que alinea los intereses de la empresa con los de sus trabajadores. Las bonificaciones pa- 
gadas por la empresa de 1.000 dólares en efectivo y un 10% de aumento a todos sus empleados 
en 2010 son ejemplos de los extremos a los que la empresa ha llegado para retener los mejores 
talentos. Esto es significativo ya que el precio de las acciones de Google había caído un 4,7% en 
2010, Según Paul Kedrosky, un capitalista de riesgo, "se tomo esta decisión para que las perso- 
nas estuvieran dispuestas a tornar el dinero de Google y sus acciones, por considerar que se iban 
a apreciar rápidamente, pero no, no es tan atractivo”." 

La empresa consideraba que los cofundadores Brin y Page eran un recurso corporativo 
clave, a pesar de que gastaron 15 millones de dólares en un avión jet Boeing 767 de Qantas, en 
2006, para utilizarlo como avión de la empresa, lo que fue citado como un ejemplo de “exceso 
de los directivos” por Bloomberg Business Week P 

A medida que la empresa continúa creciendo, la gerencia tendrá el reto de hallar maneras 
nuevas e innovadoras para mantener una cultura corporativa fuerte, 


Estacionalidad 


Si bien hubo algunos efectos estacionales en los negocios de Google, en general no fueron tan 
significativos como en las tiendas de venta al por menor, que obtuvieron la mayor parte de sus 
ingresos en el último trimestre del año calendario. Usualmente, en el caso de Google, no se ha 
presentado un aumento de los negocios en el último trimestre del año calendario, representado 
en las incertidumbres comerciales, Del mismo modo, los meses de verano tendían a ser el tiempo 
más lento del año. Á pesar de que la estacionalidad puede ser un problema para los negocios y 
los ingresos de Google, generalmente la gerencia no lo percibe como un problema importante. 


El futuro de Google 


Google había prosperado hasta el momento en la industria del motor de búsqueda de internet, 
adomando un nombre que, para muchos, era sinónimo de "búsqueda de internet.” Hasta ahora el 
crecimiento ha sido muy fuerte, lo que sugiere un futuro brillante, Google parece estar a punto de 
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tomar ventaja de lo que el futuro tenía que ofrecer en las nuevas tecnologías mediante la creación 
de nuevos productos, Con el fin de seguir haciendo esto, tendrá que mantener las mentes más bn- 
llantes. Por ejemplo, uno de los nuevos conceptos de Google era software de inteligencia artifi- 
cial para usar en automóviles que podían autoaccionarse.*P, El precio de las acciones de la 
empresa había subido enormemente en el pasado, pero algunos analistas consideraron que Goo- 
gle estaba madurando como sociedad anónima y que su valor bursátil se iba estabilizando.* 

A medida que Google seguía creciendo, continuó la compra de otras empresas, por ejem- 
plo las adquisiciones de YouTube, DoubleClick y Postini.'* Sin embargo, el crecimiento a tra- 
vés de adquisiciones no necesariamente puede conducir a un crecimiento cada vez mayor de 
los ingresos o beneficios, Por ejemplo, YouTube fue una adquisición por 1.600 millones de dó- 
lares de 2006, que a partir de 2010 no había generado ingresos adicionales significativos para 
Google, a pesar de su potencial de crecimiento, 

Hubo algunos indicios de que las adquisiciones podrían convertirse en una estrategia cada 
vez más difícil en el futuro. En 2010 Google fracasó en su intento de compra de Groupon, un 
sitio web especializado en las promociones comerciales locales. La oferta de Google de 6.000 
millones de dólares por Groupon fue casi el doble de lo que había pagado por DoubleClick en 
2008. El rechazo de Groupon a la oferta refleja un temor común de los emprendedores web de 
que sus empresas pequeñas podrían perderse dentro de la inmensidad de Google. Por ejemplo, 
varios emprendimientos, como Yelp, que también habían sido perseguidos por Google, opta- 
ron por permanecer como propiedad privada.'* 

La alta dirección de Google necesita tener en cuenta estos y otros factores a fin de planificar 
estratégicamente. Es probable que las cuestiones jurídicas continúen, como las acusaciones de 
que Google utiliza redes Wi-Fi para tomar información personal. Al respecto, Google ha actuado 


rápidamente tomando acciones correctivas, y similares respuestas futuras a los desafíos legales 


s.'' El futuro de la computación móvil era un área abierta, desconocida. !* 


Todas estas consideraciones son pertinentes. Schmidt, director general, y su equipo ejecu- 
tivo ponderan la segunda década del nuevo milenio y discuten las estrategias futuras de Google. 
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CASO > 


El legado de Gap Ínc. se basa en conectarse con las personas mediante un gran estilo 
yv experiencias, desarrollando contactos culturales a lo largo del camino. 
Romer FISHER, CHAIRMAN, Gar Duc! 


Gar INC. FUEN UNO DE LOS LÍDERES MINORISTAS INTERNACIONALES ESPECIALIZADOS EN LA 
. OFERTA DE ROPA, accesorios y productos de cuidado personal para hombres, mujeres, ni- 
2. ños y bebés, con las marcas Gap, Banana Republic, Old Navy y Forth € Towne. La em- 
% presa operaba principalmente en América del Norte. Registró ventas por 16.023 
millones de dólares durante el año fiscal que terminó en enero de 2006 con una dismi- 
y nución del 1,5% respecto a 2005, La utilidad operativa de la empresa fue de 1.790 mi- 
" Mones de dólares en el año fiscal 2006, 4,2% por debajo de 2005, La utilidad neta fue de 
"1,113 millones de dólares, 3,2% menos que en 2005, Gap fue clasificado 52 (40 en el ran- 
king de 2005) por la encuesta de la revista Business Week Interbrand de agosto de 2006, 
Fue valorada en 6.416 millones de dólares (8.195 millones en 2005), (Para ver los resulta- 
dos financieros de Gap, revise los documentos 1 y 2). 

Paul Pressler, que se convirtió en el director general de Gap Inc, en octubre de 2002, fue 
destacado por sus estrategias de reducción de costos que habían restablecido la disciplina fi- 
nanciera en la empresa. Pero hubo una compensación, dijeron analistas. Pressler, quien tenía 
poca experiencia en las ventas al por menor, no conducía la empresa hacía la atención de los 
gustos de sus clientes. Al darse cuenta de sus errores, Pressler cambió su estrategia a media- 
dos de 2004 para generar crecimiento. ¿Se lograría el éxito al rejuvenecer Gap Inc. para atraer 
los chentes una vez más? (Vea el documento 3 para un resumen del análisis FODA), 


auch por Mrida Verma, de ICFAL Centro de Gestión de la Investigación (ICMB). Mo puede ser re- 
iodlcido en foma algas ala el peral iio dl titular del derecho de autor, ICFAI Centro de Gestión de la In- 
vestigación (ICMR). El permiso de reproducción se concedió al editor, Prentice Hall, únicamente para el libro 
Administración estratégico y política de negocios, 13. edición (y los versiones intemacionales y electrónicas del 
mismo) por los titulares de derechos de autor ICFAI Centro de Gestión de la Investigación (ICMR). Este caso fue edi- 
tido por SMBP, 13 * edición, € 2008 de ICFAI Centro de Gestión de la Investigación (ICMR), Los propietarios de 
los derechos de autor, ICFAI Centro de Gestión de la Investigación (ICMR), son los únicos responsables por el con- 
tenido del caso. Cualquier otra publicación del caso (reducción, cualquier forma electrónica u otros medios) ola venta 
(en cuakquier forma de asociación) a otro editor violará las leyes de derechos de autor, a menos que OFAI Centro de 
Gestión de la Investigación (ICMR) haya concedido por escrito un permiso adicional para reimpresión. 
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DOCUMENTO 1 


Resultados Mdeenero BWdeenero — January 3l, 
aa Año fiscal terminado en de 2006 US$ — de 2005 US$ 2004 US$ 
ds Ventas nelas $16.023 $16.267 $15.854 
Variación porcentual año/año (2%) 3% 10% 
Utilidades antes de impuestos $51.793 $51.872 51.684 
his E ao'año (45) 11% 110% 
Variación porcentual año/año (30) 12% 116% 
Flujo de caja | 
Efectivo neto de las actividades operativas $51.551 $51.597 $2.160 
Efectivo neto de las actividades de inversión 286 183 (2,318) 
Cambios en caja ocasionados por la variación 7) - 28 
en las tasas de cambio 
Decrecimiento neto de efectivo y equivalentes (210) (16) (261) 
Efectivo neto de las actividades operativas $1.551 51.597 $2.160 
Menos: compras netas de terrenos, edificios y (600) (419) (261) 
equipo | 
Flujo libre de efectivo $961 $1.176 51.899 
Fuente: Gap [nc. Reporte anual 2005. 
DOCUMENTO 2 
Resultados A Ventas y utilidades: 
financieros Gap Imc. 
seleccionados: 159 103 160 1180 4413 
Gap Inc. 19.8 9 E 
478 
125 
04. 02 03 04 05 0 | 
VENTAS NETAS as Y rides METAS 
(en miles de millones de len millones de dólares) 
dblares) 
B. Información financiera: 1.711,24 
Gap Inc. 1,09 
25 24 22 
15 
(1) 
0% 03 04 05 02 (034 04 05 
UTILIDADES (PÉRDIDAS) — RENTABILIDAD PROMEDIO 
POR ACCIÓN DILUIDA DEL PATRIMONIO 
len dólares) (porcentaje) 


Fuente: Gap Inc, Reporte anual 2005. 
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DOCUMENTO 3 


Análisis FODA de Fo FAS Debilidades 


Gap Inc. Reconocimiento de marca Pobre desempeño de la marca Gap 
Gran tamaño de la red de tiendas físicas Excesiva dependencia del mercado de Norteamérica 


Bajo endeudamiento de largo plazo Disminución en el fujo de caja operativo 
Crecimiento en las ventas al por menor en línea Desaceleración en los gastos de consumo 
Mercados en China e India Aparición de marcas blancas 


Fuente: Gap Inc. Reporte anual 2005, 


Acerca de Gap Inc. 


Gap Inc. era una cadena de tiendas especializada en la operación de tiendas y puntos de 
venta al por menor de ropa casual, accesorios y productos de cuidado personal para hom- 
bres, mujeres y niños bajo las marcas Gap, Banana Republic, Old Navy y Forth € Towne. 
La división de marca Gap incluía también GapKids, babyGap y GapBody. A junio de 2006, 
la empresa operaba 3.070 tiendas al por menor para Gap, Banana Republic y Old Navy a lo 
largo y ancho de EE. UU., Canadá, Reino Unido, Francia y Japón. Además, en EE. UU, co- 
mercializaba sus productos a través de tres sitios web: gap.com, bananarepublic.com y old- 
navy.com. 

La empresa desarrollaba sus negocios principalmente a través de cuatro divisiones: 
Old Navy, Gap, Banana Republic y otros. La división Old Navy estaba dirigida a compra- 
dores conscientes de los costos, ofrecía selecciones de prendas de vestir, zapatos y acceso- 
ños para adultos, niños y bebés, así como otros artículos, incluidos los productos de 
cuidado personal, también una línea de maternidad y tallas grandes. En 2006 registró ven- 
tas por 6.860 millones de dólares, 1,6% más respecto a 2005, La división Gap ofrecía en 
sus puntos de venta una amplía selección de estilo clásico de ropa casual, de precio mode- 
rado, generalmente por encima de los de la ropa Old Navy. También accesorios y produc- 
tos de cuidado personal. Las extensiones de la marca Gap eran GapKids, babyGap y 
GapBody. Durante 2006 esta división registró ingresos por 6.840 millones, 5,6% por de- 
bajo de 2005, 

La marca Banana Republic ofrecía una ropa de vestir casual y a la medida, zapatos y ac- 
cesorios para adultos. Sus productos iban desde prendas de vestir, incluyendo ropa interior, 
hasta artículos de cuidado personal. Esta división registró ingresos por 2.300 millones en el 
año fiscal 2006, 1,4% más que en 2005, Las otras divisiones incluían Forth 4 Towne y ven- 
tas directas e internacionales. Forth £ Towne era el más novedoso concepto de ventas al por 
menor, principalmente dirigido a mujeres mayores de 35 años. La división de "otros" registró 
ventas por 29 millones de dólares en el año fiscal 2006, frente a 11 millones en 2005, La ma- 
yor parte de las ventas de Gap Inc. provenían de Gap y Old Navy, con Banana Republic y una 
meva cadena, Forth £ Towne, que representan menos del 25% de su negocio. Norteamérica 
era su mayor mercado, que representaba el 90,9% del total de las ventas, que ascendieron a 
14.560 millones de dólares en el año fiscal 2006, 1,4% menos que en 2005. Europa representó 
el 5,1% del total de las ventas en el año fiscal 2006. 
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Antecedentes 


Gap 


Gap fue creada por Donald Fisher en 1969, Después de comprar un par de jeans Levi's que re- 
NR O aa o 
Con. esta intención. abrió su primera tienda en San Prgacites, Para reforzar las opciones O: 
nibles en sus tiendas, el primer anuncio publicitario de Gap llevaba el lema "cuatro toneladas de 
Levi's", Este concepto de tienda al por menor fue un éxito instantáneo. La "apariencia básica” de 
Gap, que comprende el sello de los blue-jeans (Levi's) y la camisa blanca de algodón, se convir- 
tió en furor. Al comienzo, los productos se vendieron a los precios controlados de Levi's, permi- 
tiéndole a Fisher obtener grandes márgenes de utilidad (alrededor del 50%), En 1976, una 
directiva de la Federal Trade Commission (FTC) prohibió a los fabricantes fijar el precio al 
menor, Con un número cada vez mayor de minoristas disminuyendo sus precios, la competencia 
en el mercado se intensificó y los márgenes desaparecieron. Fisher abandonó Levi's y se pasó a 
marcas privadas de mayor margen de utilidad, En 1980 Gap, con 200 puntos de venta en EE. UU,, 
ofrecía 14 diferentes marcas privadas, como Foxtails, Monterey Bay y Durango. Como otros mi- 
enzaron a tomar la misma ruta de marcas privadas para impulsar sus márgenes, Gap 
| erse en la multitud, Fue en esta coyuntura cuando Fisher contrató a Millard "Mic- 

key" Dices para darle un nuevo rumbo a Gap. 

Cuando Drexler se incorporó a Gap en 1983, las ventas de la empresa eran de solo 500 mi- 
llones de dólares. Acabó con las marcas blancas e introdujo Gap como una marca de ropa. Pronto 
Gap controló todas las operaciones, desde la fabricación y la comercialización hasta la distribu- 
ción de sus ofertas, Gap sacó provecho de la tendencia hacia el vestir casual en EE. UU. Cada 
vez que el crecimiento parecía lento, a Drexler se le ocurría algo nuevo: GapKids, babyGap y 
luego las tiendas de descuento. Gap lideró la revolución corporativa hacia el vestido casual y sus 
ingresos crecieron a una tasa promedio del 30% durante cinco años hasta 1999, A mediados de 
la década de 1990 Gap era una parte importante de la cultura pop estadounidense, tanto como 
para justificar su propia parodia en Saturday Night Live. Desafortunadamente, la fórmula Gap 
de pantalones caqui'azul, con camiseta, resultó muy fácil de copiar, Muy pronto la empresa se 
encontró compitiendo con tiendas de descuento minoristas como Target y Wal-Mart. 

Cuando aquellos profesionales despedidos de los negocios de internet dejaron de ofrecer 
mpa casual, Gap tomó medidas desesperadas para levantar las ventas: medias para minifaldas 
y jeans de tiro corto (descaderados) a la moda para conquistar a los compradores adolescen- 
tes, $us camisas de color púrpura en tamaños extragrandes no encontraron compradores. Los 
compradores principales de GAP, mayores de 30 años, que alguna vez fueron el pilar de sus 
ventas, huyeron hacia minoristas nvales de valor como Target y Kohl's. 


Banana Republic 


Fundada por Mel y Patricia Ziegler en 1978, Banana Republic se posicionó como una tienda 
de estilo de vida de aventura. Vendía chaquetas de algodón tipo camisa con cuatro bolsillos 
(bush jackets), maletas de viaje, libros para viajes, sombreros de pesca y napa € exóticos, 
apalmente a través de catálogos. Su ascenso coincidió con la "fiebre del safari” que se exten- 
dió por EE. UU. a comienzos de los años ochenta. Cuando las ventas de Banana Republic 

alcanzaron los 10 millones de dólares en 1983, sus tiendas fueron compradas por Gap. 
Gap transformó a Banana Republic de una tienda de ventas por catálogo a una de tiendas fí- 
POS locales en todo el país. Las tiendas ofrecían prendas de vestir que se adaptaban 
25] onsumidores, En 1987 Banana Republic era un exitoso concepto de ven- 
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tas al por menor con un monto de 191 millones de dólares, Cuando el estilo safaris pasó de moda, 
la suerte de Banana Republic se acabó, Reportaron una pérdida de 10 millones de dólares en 1988. 
Banana sufrió un cambio de imagen y abandonó su estilo safari en favor de la ropa para el lugar 
de trabajo, una estrategia basada en la era punto-com. Su énfasis estaba en la apariencia "modema 
de estilo de vida casual”. Banana Republic luchaba por lograr una mezcla de ropa de moda que 
sus clientes de 30 años o más, especialmente los hombres, sintieran más confortable, 


Old Navy 


Inició operaciones en 1994, orientada a los compradores interesados en el precio. Las pren- 
das Old Navy utilizaban diferentes tipos de tejidos, que ayudaron a mantener bajos sus c05- 
tos de manufactura en comparación con las de Gap, y sus tiendas tenían una apariencia 
divertida.* Old Navy vendía artículos básicos para toda la familia a un tercio de los precios 
de Gap: jeans aprecio presupuestado, camisetas y pantalones de color caqui para niños, ado- 
lescentes y adultos jóvenes, Gracias a una muy exitosa temporada de tops en lana y chalecos, 
en 2000 Old Navy fue la división que más aportó al crecimiento global de la empresa matriz, 
pese a la disminución de las ventas de la cadena Gap. 

Alentado por estos resultados, Drexler abrió 282 tiendas Old Navy en los siguientes tres 
años. Old Navy se convirtió en la cadena de tiendas que, en cuatro años, por primera vez al- 
1.000 millones de dólares en ventas, En 2004 Old Navy representó el 41% de las ven- 
tas totales de Gap Inc. Siendo relativamente exitosa, Old Navy tenía su propia cuota de 
dificultades. Los consumidores se quejaban de que sus tiendas estaban siempre repletas de 
mercancías, generalmente con los puntos de venta dedicados a productos con grandes des- 
cuentos para impulsar las ventas. En 2000 Old Navy cambió su orientación hacia los adoles- 
centes. Inicialmente, la marca fue muy popular entre los adolescentes, pero pronto se convirtió 
en una víctima de las preferencias de estos adolescentes volubles, 

Un analista observó: "Recientemente, Old Navy ha sido un tanto el niño problemático de 
la empresa. De alguna manera se convirtió en una víctima de su propio éxito. Los jóvenes se 
volvieron locos por sus productos, y ellos atendieron la demanda, pero ahora se están dando 
cuenta de que necesitan atraer a una mayor audiencia”*. En 2001 Old Navy, cuya mezcla de 
mercancias en oferta estaba demasiado sesgada hacia los adolescentes, necesitaba recuperar a 
los adultos y también restaurar una identidad distinta que evitara atraer a los compradores ca- 
zadores de gangas de Gap. 

Drexler reconoció que las tres principales marcas de la empresa -Gap, Banana Republic 
y Old Navy- habían "llegado a romper el vinculo de relación estrecha con los consumidores 
que representaban su prosperidad anterior”, A mediados de los años noventa Gap había em- 
prendido una expansión compulsiva, incrementando la cantidad de metros cuadrados de espa- 
do para la venta al por menor en más de un 20% anual, Entre 1999 y 2002 los metros 
cuadrados de las tres cadenas Gap se duplicaron, mientras que las ventas por metro cuadrado 
cayeron de 548 dólares a 393 durante el mismo periodo. En 2001 Gap reportó una pérdida de 
7,8 millones de dólares sobre ventas de 13,800 millones de dólares.? En marzo de 2002 las 
apencias calificadoras rebajaron la calificación de la deuda de Gap Inc. de grado de inversión 
a basura. Grandes rebajas cortaron los márgenes brutos de Gap en un 40%. En 2002 Gap pagó 
intereses por 145 millones de dólares sobre una deuda de 2.000 millones de dólares en la que 
se había incurrido para financiar sus planes de expansión. Para empeorar las cosas, las ventas 
por tiendas de Gap disminuyeron durante 29 meses consecutivos y las utilidades se esfuma- 
ron. Drexler abandonó la empresa en septiembre de 2002. Fue remplazado por Paul Pressler, 
quien había estado encargado de las tiendas de Disney (que posteriormente fueron vendidas), 
del parque temático Disneyland Park (donde amplió las tiendas de suvenires y restaurantes) y 
de la supervisión de todos los sitios vacacionales y parques de Disney, pero sin experiencia 
previa en la venta de moda al por menor. 
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La estrategia de cambio de Pressler 


La caída 


Inicialmente, Pressler $e centró en la reducción de costos, investigación del mercado y un mar- 
keting más específico para cada marca. Trabajando con Byron Pollitt, director financiero (CFO 
por chief financial officer), a quien había traído de Disney, cerró cientos de tiendas, concentró 
la producción en un menor número de proveedores y mejoró la administración de los inventa- 
ños. Redujo el inventario por metro cuadrado en un 16%. Intentó aumentar los márgenes de ren- 
tabilidad vendiendo la ropa a un precio más cercano al precio completo. Para terminar con las 
alarmantes ventas de liquidación, Pressler ordenó a sus gerentes de tienda confiar cada vez más 
en un software que les indicaba cuándo y cuánto rebajar los productos. La microgerencia fue 
remplazada por liderazgo de no intervención. Pressler no estaba tan interesado en los detalles 
del producto. Dejó en cabeza de los jefes de división las decisiones relacionadas con el diseño 
y los colores específicos de Gap, Old Navy y Banana Republic. Pressler dedicó más atención a 
las áreas visibles para el cliente, incluyendo el marketing y la atmósfera de las tiendas. 

Pressler contrató a lo que él llama un "jefe oficial de algoritmo” para analizar las ventas de 
cada caja registradora. Encontró que Gap había estado enviando el mismo tamaño de surtido a 
tiendas con diferentes patrones de venta. Inició la entrega de envíos personalizados, por ejern- 
plo, despachando más tallas extragrandes a los lugares que los necesitaban. También en cada 
cadena se instituyeron "límites" que definían qué parte del inventario de una tienda debería ser 
de colores y estilos básicos, independientemente de lo variados que fueran los exhibidores de 
piso. Todo esto sirvió para acabar con la necesidad de hacer descuentos y mejorar los márgenes 
de rentabilidad, 

Cuando se trataba de los productos, Pressler también recurrió a "números”. Una investiga- 
ción interna del consumidor mostró que las tres marcas estaban perdiendo participación de mer- 
cado. Como la diferenciación entre los productos de las tres marcas no era muy clara, parecía 
que uno estaba canibalizando la participación de mercado del otro. Decidió reposicionar las tres 
marcas, dándole a cada una identidad propia, Mientras Gap permanecía en una posición inter- 
media, Old Navy se enfocó en los productos básicos y precios más bajos, y Banana Republic 
elevó sus precios y experimentó con diseños de pasarela. La estrategia dio resultados desde los 
primeros días. En 2003 el negocio se recuperó después de 29 meses consecutivos de caídas en 
las ventas de las mismas tiendas a cargo de Drexler. El flujo de caja de las operaciones subió, 
lo mismo que la calificación de la deuda de Gap. 


En julio de 2004 el cambio de tendencia golpeó las ventas de cada una de las tres cadenas, 
empujando hacia abajo 5us ventas de productos comparables en un 5%, Tras el éxito inicial 
en las arcas diferenciadas, la confianza de Pressler en los indicadores lo llevó a apreciarlos 
aún más, y el tiro le salió por la culata, Old Navy, conocido por su estilo de especialidad a 
precios reducidos, decepcionó a sus fieles por remplazar con productos básicos, como cami- 
setas y jeans similares, a los que se vendían en las cadenas de descuento como Target, la ropa 
de moda pero a precios económicos que ofrecían antes, Banana Republic estuvo en la cima, 
dedicando mucho de su espacio a piezas adomadas inadecuadas para la oficina. En lo rela- 
aonado con la marca Gap, se empezaron a comercializar trajes en vez de “ganchos” indivi- 
duales como pantalones de color caqui y denim. Las tiendas Gap mantenían separadas las 
secciones de exhibición de las líneas "salir" e "ira trabajar”, dificultando aún más la búsqueda 
de los productos por sus clientes. Los compradores que una vez habían considerado como op- 
ciones predeterminadas a Old Navy, Banana y Gap, estaban ahora gravitando alrededor de 
competidores más frescos como Abercrombie £ Fitch, Urban Outfitters y J, Crew (minoris- 
as de vestuario nvales). 
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También se estaba gestando un éxodo masivo de ejecutivos de la empresa. Poco después 
de la salida de Drexler, un grupo de vicepresidentes ejecutivos talentosos, que habían partici- 
pado en el apogeo de la empresa, comenzaron a buscar la salida, unos fueron despedidos y 
otros se marcharon por su cuenta, desde las trincheras de los diseñadores (vea documento 4), 
"Desde el día que Negué a la empresa, hemos tenido que evaluar nuestro talento”, mencionó 
Pressler* quien calificó el cambio como saludable y normal. Pero los analistas y los observa- 
dores de la industria no eran tan optimistas y algunos de ellos bajaron de categoría a la em- 
presa. Michelle Clark, analista de Morgan Stanley, opinaba que, con otros ex funcionarios de 
Disney como la gerente de marca para Gap, Cinthia Harriss- en funciones clave, la carencia 
de expertos en moda en la alta dirección de la empresa se estaba agravando con la fuga de la 
moral y la energía juvenil, Algunos ejecutivos de la empresa hacían eco de sus temores. "Diez 
de los 15 mejores ejecutivos de las ventas al por menor de toda la industria estaban trabajando 
para la empresa, Ahora habían perdido a los creativos, casi todos los líderes del diseño y el 
merchandising”, puntualizó un ex jefe de una de las divisiones de Gap.* 

En el momento en que Pressler confrontó a los inversionistas en la primavera de 2005, el im- 
pulso que había acumulado en sus primeros 18 meses había pasado. Trató de cambiar el foco de 
Wall Street para el futuro, anunciando que la empresa introduciría una nueva cadena de tiendas, 
Forth «' Towne, orientada a las mujeres de 35 años en adelante, En privado, se enfocó nuevamente 
en sus principales marcas, trabajando con sus respectivos presidentes en el análisis de las encues- 
tas aplicadas a los chientes. La identidad de cada cadena fue redefmida: Gap ofrecería artículos bá- 
sicos de alta calidad y estilo, Banana Republic se enfocaría en los clásicos de moda, sin ira la 
vanguardia, Old Navy volvería a su énfasis en artículos de moda de bajo precio. Pressler también 
acortó el ciclo de producción de nueve meses a tres en algunas prendas de Old Navy; así podría 
adaptarse a las nuevas tendencias con mayor facilidad, moviendo los diseñadores de Nueva York a 
su sede principal en San Francisco, ubicando algunos comerciantes más cerca de sus fábricas en el 
sudeste asiático y produciendo más artículos en Norteamérica. La línea Gap de otoño en 2005 ofre- 
cía los clásicos de Old Navy: gris, blanco reluciente y el azul denim, además de algunos materia- 
les mejores cuero lavable y cachemira de algodón. Mientras tanto, Banana Republic abandonó 
la moda de vanguardia y se enfocó en los clásicos. En Old Navy —con la que Pressler estuvo bus- 


cando gran parte del crecimiento de la empresa— la calidad del producto se mejoró notablemente. 
DOCUMENTO 4 
Éxodo de empleados Año de Empresa a la que se 

en Gap Inc. Nombre del Mp cado salida incorporó 
Mickey Drexler 2002 J, Crew 
Vicepresidente de diseño y productos, Old Navy 
Henry Stafford, 2003 American Eagle 
Encargado del merchandising, Old Navy para hombres Outfitiers 
Jerome Jessup, 2003 Ann Taylor 
Vicepresidente de desarrollo de producto y diseño, marcas 
Cap 
Mawreen Chiquet, 2003 Chanel 
Presidente, Banana Republic 
Neil Goldberg, 2003 The Children's Place 
Presidente de puntos de venta, Gap Inc. 
Michael Tucci, 2003 Coach 


Vicepresidente de la división de ventas en línea de Gap Inc. 
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DOCUMENTO 4 


(continúa) John Goodman 2003 Dockers 
SWP puntos de venta, Gap Inc. 
Jennifer Foyle 2003 J, Crew 
Gerente de división - merchandising, 
para mujeres de la marca Gap 
Lynda Markoe 2003 J, Crew 
Directora séntor de Recursos Humanos, Gap 
Todd Snyder 2003 J, Crew 
John Valdivia 2003 J, Crow 
WP de servicios creativos, Old Navy 
Libby Wadle 2003 J. Crew 
Gerente división — merchandising, Mujeres Banana 
Republic 
Roxane Al-Fayez 2003 Limited Brands 
VP división de operaciones en línea, Gap Inc 
Thomas Cawley 2003 Pect's Coffce £ Tea 
Patti Barkin-Camilli 2003 Uniglo 
SWP accesorios para dama, Old Navy, 
LeAnn Nealz 004 Amencan Eagle 
SWP diseño, GapKids, babyGap Qutfitters 
EVPF, Gap Body 
Tara Poseley 004 Design Within 
SVP de merchandising, GapKids, babyGap 
Tracy Gardner 2004 J. Crew 
SWP de merchandising, marca Gap 
Mark Breitbard 2005 Abercrombie €: Fitch 
Alan Marks 05 Nike 
VP comunicaciones corporativas, Gap Inc, 
Diseño marca Gap 
EVP marketing, marca Gap 
Félix Carbullido 2006 Smith £ Hawken 
VP y gerente general, Gap.com 
SWP bienes raíces, Gap Inc. 
Nick Cullen 2006 Desconocida 
EWP, gerente de la cadena de suministros, Gap In 
VP de merchandising, Forth £ Towne 
Julie Rosen A006 Desconocida 
VP de merchandising, marca Gap 


Fuente: Preparado a partir de información provista por Julia Boorstin, “Fashion Victim”, Fortune, 4/17/2006, vol. 
153 Edición 7, p. 160-166. 
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Gap continuó enfrentando un problema de percepción, luchando por recuperar los clien- 
tes que lo habían abandonado. Fiscal y operativamente, Gap era un negocio más serio y más 
fuerte de lo que era en 2002. Pressler había enfocado a Gap en la moda. La empresa encargada 
de la investigación estaba orientando a los presidentes de marca en la forma en que podrían am- 
pliar las cadenas hacia lo que Pressler llamaba "marcas de estilo de vida", con extensiones de 
línea, tales como accesorios y ropa de bebé. La creación de la cadena de Forth £ Towne pare- 
cía una apuesta, y Pressler consideró que los números apuntaban hacia un mercado sin explo- 
tar, Sinembargo, observadores de la industria opinaban que, sin importar cuán cuidadosamente 
se definieran las opciones de moda para Gap, era necesario asumir cierto nivel de riesgo dada 
la naturaleza del negocio. Nadie conocía lo que los consumidores realmente iban a comprar 
hasta que los productos estuvieran en las estanterías. 

Pressler también comenzó a invertir más en las tiendas de Gap, cuyo aspecto minimalista 
a menudo parecía anticuado y en mal estado, sustituyéndolo con accesorios de madera oscura 
(como Abercrombie), paredes pintadas (como J, Crew) y exhibidores mucho más llamativos. 
Una pared al fondo dedicada al denim y una colorida estantería para camisetas destacaban la 
experiencia tradicional de Gap. Nueva iluminación focalizada, dibujos a mano con tiza y 
muestras artísticas de jeans entrelazados generaban una sensación de teatralidad. Al cierre del 
ejercicio fiscal de 2005, 60 tiendas Gap habían sido remodeladas y otras 220, de las 1.335 tien- 
das de la cadena, estaban programadas para rediseño en 2006, La empresa esperaba atraer los 
dientes a las tiendas para que percibieran los mejores diseños y la mayor calidad de los pro- 
ductos. En 2005 la empresa mauguró 198 nuevas tiendas y cerró 139, En 2006 la empresa es- 
peraba abrir alrededor de 175 establecimientos, principalmente para la marca Old Navy, y 
cerca de 135 para la marca Gap. $e esperaba que los metros cuadrados de espacio en tiendas 
aumentaran entre 1% y 2% para el año fiscal 2006 (vea documento 5). 

Todo esto tuvo un costo financiero, que ubicó los gastos de capital de Gap entre los más 
altos del comercio especialista en ventas al por menor, lo cual significó menores márgenes 
operativos en porcentajes que iban del 10% al 10,5% en 2006. Para 2005 el grupo Gap re- 
portó ventas de 16.000 millones de dólares, un 2% por debajo de los 16.300 millones de 
2004. En 2005 las ventas comparativas por tienda cayeron un 5% respecto de las ventas pla- 
nas de 2004, Las ventas en las tiendas insignia de la marca Gap en EE. UU. se mantuvieron 
esencialmente estables en 1.200 millones de dólares anuales en 2005, pero las ventas imter- 
nacionales cayeron de 359 millones de dólares el año anterior a 339 millones (-5,6%). En fe- 
brero de 2006 la visita de clientes a todas las marcas del grupo Gap, Banana Republic y Old 
Navy- se había reducido en un 13% respecto del mismo mes de 2005; las ventas de esas mis- 
mas tiendas fueron 11% más bajas, y algunos otros ejecutivos importantes habían abando- 
nado la empresa, 

Generalmente, para cubrir las vacantes ejecutivas, Pressler buscaba fuera, Karyn Hillman, 
vicepresidenta comercial sénior de prendas de la división Banana Republic, había sido promo- 
vida a vicepresidenta comercial sénior para la unidad de adultos de la marca insignia Gap. 
Pressler también contrató a la veterana Denise Johnston, de Liz Claiborne Inc., como presi- 
denta de Gap Adultos, a cargo de todos los aspectos relacionados con la ropa y accesorios para 
hombre y mujer. Pressler cayó en cuenta de que el comercio minorista de la moda no era es- 
trictamente un juego de números y que la orientación cuantitativa, que en un comienzo fue tan 
exilosa que lo hizo muy atractivo y fue un remedio para Drexler, al final estaba en su contra. 
Operar una empresa minorista de moda, incluida dentro de las Fortune 500, representaba un 
delicado equilibrio entre el arte de la magia y estilos de disciplina gerencial para un negocio 
enorme. Pressler parecía mucho más cómodo hablando de estrategia corporativa que de esti- 
los de ropa. Definía su labor como "la satisfacción de las expectativas de los inversionistas y 
la construcción de plataformas y de una visión de hacia dónde queremos ir" $ 
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DOCUMENTO 5 
Información de marca: Gap Inc. 


A. Datos financieros relacionados con las marcas de Gap Inc. 
(millones de dólares) 
Banana 
52 semanas cumplidas al 28 de enero de 2006 Gap Old Navy Republic Otros Total 
Ventas netas 2004 $7.240 $6.747 $2.269 $11 $16.267 
Ventas en tiendas comparables (302) (361) (104) - (767) 
Ventas en tiendas no comparables (857) 409 130 15 467 
Ventas directas en línea 6) 32 . 3 32 
Diferencias en cambio de divisas (1) 29 6 - 24 
B. Ventas por marcas de Gap Inc. 
(millones de dólares) 
Banana 
52 semanas cumplidas al 28 de enero de 2006 Gap Old Navy Republic Otros Total 
Ventas netas 2004 $7.305 $6 456 $2.000 $3 $15.854 
Ventas en tiendas comparables (76) 25 109 - 38 
Ventas en tiendas no comparables (155) 195 51 7 08 
Ventas directas en línea 16 47 14 . re] 
xferencias en cambio de divisas 150 24 5 1 180 


C. Datos de las tiendas r marcas de Gap Inc. 


Número de tiendas y pies cuadrados: 
23 de enero de 2006 233 de enero de 2005 
tiendas (millones) tiendas (millones) 

Gap Norteamérica 1.335 12.6 1.396 13.0 
Gap Europa 165 1,5 169 1,6 
Gap Asia 91 1.0 78 0,8 
Old Navy Norteamérica 959 18.4 889 17,3 
Banana Republic Norteamérica 494 4,2 462 35 
Banana Republic Asia A - - - 
Forth d Towne 5 0,1 - - 

Total 1053 37.8 2.994 36,6 
Crecimiento/decrecimiento 2% 3% (10) 0% 


Los esfuerzos de recuperación 


En el verano de 2006 Gap lanzó una nueva campaña de marketing llamada Color Roca que 
caracterizaba las ofertas de verano. Inspirada en el verano de 1969, año en que la empresa fue 
fundada, la promoción contaba con una tienda móvil, que en realidad era un autobús escolar 
de los años sesenta convertido, que se llevaba a los lugares de veraneo con la misión de ven- 
der camisetas, sudaderas con capucha, chanclas y sombreros de playa. La campaña también 
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comunicaba sus promociones en las tiendas, exhibiciones, afiches, correo directo, publicidad 
al aire libre y un micrositio en línea que ofrecía a los clientes la posibilidad de ganar entra- 
das para conciertos. El color era un componente clave de la campaña. Gap también desarro- 
lló un concurso dirigido a clientes en Nueva York, Los Ángeles, San Francisco y Chicago en 
el cual ganaban entradas para conciertos. Además, el ganador del premio mayor recibía un 
viaje para dos personas y pases con acceso detrás de bastidores para el concierto privado de 
Gap con John Legend. 

Inspirado por el éxito de Hennes £ Mauritz * Gap, en alianza con el diseñador británico 
Roland Mouret, lanzó una colección cerrada de vestidos en tiendas seleccionadas de Europa y 
algunas en Nueva York. La empresa esperaba aumentar el tráfico de sus tiendas con estas ini- 
ciativas. Esta acción fue elogiada por los analistas. Christine Chen, analista de investigación 
*énior de Pacific Growth Equities, expresó: "Gap necesita rejuvenecer sus clientes, a los que 
ha decepcionado durante dos años. Su problema no son los productos, que considero han me- 
jorado radicalmente; es el estigma asociado a la marca".Y Gap había estado tratando de recom- 
poner su imagen a lo largo de toda la temporada de verano y de regreso a clases de 2006, 
llevando nuevamente a la publicidad en televisión su campaña Audrey Hepburn, a fm de reto- 
mar los pantalones básicos y, más recientemente, las prendas de estilo RED, 

La colección Mouret también fue parte de la línea RED de Gap y contaba con 10 vesti- 
dos, cuyos precios oscilaban entre 45 y 78 libras (alrededor de 85 y 148 dólares).” Los estilos 
incluían vestidos camiseros, cinturones inspirados en números y las túnicas con baberos en el 
frente o cuellos en Y en colores carbón, plata gris, azul marino, negro y rojo, La colección fue 
vista por los analistas como el siguiente paso para traer de vuelta a los viejos clientes y lograr 
que nuevos compradores se interesaran en la tiendas, Mouret reconoció que se había unido a 
Gap por una vanedad de razones, "Ellos vinieron a mí porque sentían que no eran fuertes en 
la categoría de ropa. Querían un nuevo proyecto que llevaría sus prendas a un nuevo nivel. 
Siempre he sido un admirador de Gap; me gusta su actitud relajada, y eran la combinación ade- 
cuada de personas con la cuales trabajar”, 

En abril de 2006 Pressler decidió concentrarse en el sudeste de Asia para generar creci- 
miento. Llegó a un acuerdo de franquicia con los minoristas líderes en Singapur, Kuala Lum- 
pur, Malasia y el Medio Oriente, para abrir tiendas de Gap y Banana Republic en dichos 
lugares. Este fue el primer acuerdo de franquicia suscrito por este minorista estadounidense 
que siempre había operado sus propias tiendas. El principal beneficio aportado por los fran- 
quiciados era el conocimiento y experiencia locales para permitir que la empresa rápidamente 
sacara provecho de los nuevos mercados. La mercancía en las nuevas tiendas era una mezcla 
específica de productos en franquicia de las colecciones norteamericanas y europeas, lo mismo 
que de artículos no disponibles en otros mercados. Los precios en estas nuevas tiendas eran, 
aproximadamente, entre un 10 y un 15% mayores, debido principalmente a los costos de im- 
portación y los altos arrendamientos. 


Mirando hacia el futuro 


En el tercer trimestre de 2006 Gap Inc. reportó una disminución de 10,8% en la rentabilidad, 
debido en parte a las flojas ventas de Old Navy. La visita de clientes a las tiendas también es- 
taba cayendo, En las tiendas Gap, que eran casi una copia de un centro comercial estadouni- 
dense, las ventas habían caído mes a mes durante 2006, debido a los vertiginosos ensayos de 
modas y diseños de las tendas desarrollados por los ejecutivos. Al final los consumidores pa- 
rechan más confundidos que intrigados por los incesantes cambios. En el cuarto trimestre las 
ventas globales cayeron un 8%, arrastradas por Old Navy y en cierta medida por la marca in- 
sienia Gap. Curiosamente, las ventas de Banana Republic se habían recuperado. El regreso 
al grupo Gap Inc. seguía siendo un trabajo en desarrollo. Un elenco flotante de diseñadores 
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estuvo tratando sin éxtto de recrear la marca Gap, con bolsos costosos, pantalones vaqueros 
de bota campana y vestidos de noche... las ventas cayeron, 

La caída general de las ventas condujo a la junta directiva de Gap Inc. a contratar a Goldman 
Sachs para explorar estrategias que iban desde la venta de sus 3.000 tiendas a la escisión de una 
de las divisiones, Banana Republic, que había llegado a ser atractiva para algunos comprado 
potenciales, 5e esperaba que Goldman revisara completamente las líneas de negocio de Gap y 
posteriormente presentara un plan a la junta. 

Cualquier decisión sobre el futuro de Gap sería tomada por la familia fundadora de la em- 


NOTAS 


presa, los Fisher, que controlaban más del 30% de sus acciones, La venta de Gap sería una de las 
mayores adquisiciones llevadas a cabo en la industria del comercio minorista. En enero de 2007 
el valor vigente de la empresa en el mercado era de 16.400 millones de dólares y los analistas 
consideraban que el comprador tendría que desembolsar más de 18,000 millones, 


1. Dirección de presidencia Gap Inc's Reporte anual 2005, 

2, Películas como Raiders of Losí Ark and Romanciag the Stone 
estuvieron en su apogeo durante este periodo. 

3, Ok Navy tenía una decoración práctica, ambiente animado y 
pisos de concreto, a diferencia de los pisos de madera de las ten- 
das exclusivas de GAF. 

4. Lee, Louise, “Gap: Missing that 01' Micky Magic,” Business 
Week, Octubre 29, 2001 Issue 3755, p. 86. 

5, Gap registró ganancias por $377 millones en 2000, 

6. Julia, Boorstin, “Fashion Victim,” Fortune, Abril 17,2006, Vol. 
153, lssue 7, pp. 160-166, 
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vol, 153, Issue 7, pp. 160-166. 
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comparación, la relación con Mouret reflejó la estrategia que 
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McCartney y, en 2006, con Viktor «e Rolf, 


10. Moin, David, “Gap Brand Taps Hillman For Merchandising,” 
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Wal-Mart y los encurtidos V lasic 


Karen A. Berger 


SENTADO EN SU ESCRITORIO, PATRICK HUNN SE PREGUNTABA ¿CÓMO UNA BUENA OPORTUNIDAD PODÍA 
SER VISTA EN FORMA NEGATIVA? Patrick Hunn, líder del equipo de ventas a Wal-Mart, de Vlasic 
Foods International, había llegado a un acuerdo sin precedentes con Wal-Mart, que resultó en 
2% la mayor venta de encurtidos hecha a cliente alguno en la historia de Vlasic, Wal-Mart era un 
y cliente importante, que representaba el 30% de las ventas de Vlasic Foods. Al negociar un 
1 acuerdo con Wal-Mart para ofrecer envases de un galón de encurtidos Vlasic a 2,97 dólares 
cada uno, en la parte delantera de sus tiendas, Hunn le dio a Wal-Mart un "rompe-tráfico". 
Además, el acuerdo logrado por Hunn aseguraba que Wal-Mart seguiría comprando encurtidos, 
condimentos y chiles, con cada pedido de envases de encurtidos Vlasic en galones, que estarían 
disponibles en más de 3,000 tiendas de Wal-Mart en EE. UU. Es el negocio de mi vida, pensó en 
ese momento. ¿Por qué el área de marketing concluyó que este acuerdo con Wal-Mart fue un tre- 
mendo error, a pesar de que en la historia de Vlasic esta era la mayor venta de productos a un solo 
diente? Steve Young, vicepresidente de marketing de comestibles de Vlasic Foods International, 
había aprobado el acuerdo. ¿Por qué ahora estaba tan convencido de que Vlasic necesitaba salir 
del acuerdo tan pronto como le fuera posible? 


Antecedentes 


La marca Vlasic tenía una larga tradición de ser la número uno de encurtidos en EE, UU, Los fun- 
dadores de la línea de productos eran inmigrantes polacos que vendían sus encurtidos a través de 
un distribuidor de productos lácteos y alimentos en Detroit. La marca Vlasic fue construida con 
base en un producto de calidad, fuerte publicidad y promoción, que inició como un negocio le- 
chero y llegó a ser una operación de fabricación a gran escala. Una campaña publicitaria desarro- 
lada en 1974 mostraba una cigiieña que entregaba el siguiente mensaje: "Vlasic es el encurtido 
con mejor sabor que he escuchado", Esta campaña ayudó a darle a la marca identidad nacional. 


Este caso fue preparado por la profesora Karen A. Berger de Lubin School of Business al Pace University. Este caso 
no puede reproducirse en ninguna forma sin el permiso escrito del titular de los derechos de autor, la profesora Karen 
Berger. El permiso de reproducción se le concedió al editor, Prentice Hall, únicamente para Administración es- 
tratégica y política de negocios, 13.2 edición (y versiones internacionales y electrónicas de este libro), por el titular 
del derecho de autor, Karen Berger. Este caso fue editado por $MBP-13.* edición. El titular del derecho de autor es 
el único responsable del contenido del caso, Cualquier otra publicación (traducción, forma electrónica u otros 
medios) o venta del caso (cualquier forma de asociación) a otro editor estará violando la ley de derechos de autor, 
e menos que la profesora Karen Berger haya concedido un permiso adicional por escrito de reimpresión, Este cazo 
fue presentado y aceptado por the Society for Case Research. El caso se publicó en una edición de 2007 de Busi- 
ness Case Journal, Este caso fue editado por la SMBP-13/ edición, Copyright. Reimpreso con permiso, 
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En 1978 la empresa fue vendida a la Campbell Soup Company. Como parte de Campbell, 
la marca Vlasic prosperó debido a una mayor inversión en publicidad e 14D. En 1994 la intro- 
ducción de la línea de apiladores Wlasic de rodajas de pepinillo para la elaboración de 
sándwiches continuó contribuyendo a la conversión de la marca como la principal línea de en- 
curtidos que representaba más de un tercio de este mercado en EE. UU. En 2000, la marca era 
asocia piral 95% de los consumidores y era la única marca nacional de pepinillos en EE, UU. 
S$in embargo, el mercado global de encurtidos se había mantenido sin crecimiento por años y 
Vlasic había generado solo pequeñas ganancias enlos años noventa, Como Campbell estaba re- 
considerando su propia agenda, los precios de sus acciones habían caído, Para mejorar su ima- 
gen de rentabilidad, Campbell revisó sus unidades estratégicas de negocio con la intención de 
eliminar las empresas que no cumplían con los objetivos y puntos de referencia de la empresa. 
En última instancia, se tomó la decisión de escindir, entre otros, al gunos negocios no importan- 
tes, como los encurtidos Wlasic, la salsa Open Pit Barbecue, los alimentos Swanson, las carnes 
Armour en Argentina y un cultivo de champiñones, 

En marzo de 1998 Campbell escindió una nueva empresa pública denominada Vlasic 
Foods International, Esta medida fue considerada esencial para el cambio del foco estratégico 
de Campbell y mejorar su situación financiera a largo plazo. La empresa recientemente escin- 
dida, sin embargo, mantenía una deuda de más de 500 millones de dólares frente a un volu- 
men anual de ventas de 1.100 millones de dólares. La línea Vlasic era su mayor negocio y 
representaba ventas por más de 251 millones de dólares en 2000. 

Patrick Hunn tenía una relación de larga data con Wal-Mart. En primer lugar, fue un en- 
hce importante entre una división de Wal-Mart, denominada Sam's Club, y Vlasic cuando tra- 
bajaba para Campbell. Su larga relación de una década con Wal-Mart fue esencial para la 
meva sociedad. Fue rápidamente ascendido de líder del equipo de Sam's Club para la marca 
de encurtidos Vlasic a líder del equipo de Wal-Mart para todas las marcas y productos Wlasic. 

Tanto Hunn como Young tenían acceso a la base de datos de Retail Link que Wal-Mart 
había puesto a disposición de sus 61.000 proveedores estadounidenses, Á partir de esta base 
de datos, que por primera vez estuvo disponible para los vendedores en 1991, Young y otros 
ejecutivos seleccionados de Vlasic podían revisar sus cifras de ventas, lo que les ayudaba a 
saber cuándo y dónde se realizaban sus ventas a través de Wal-Mart. Este sistema le ayudó a 
Vlasic y otras empresas a atender a Wal-Mart con la velocidad y la atención que Wal-Mart 
esperaba. En la mayoría de las tiendas el sistema estaba conectado en cada tienda individual, 
de modo que el proveedor podía recibir reportes del movimiento en las estanterías en tiempo 
real por vía satelital, que eran actualizados en el sistema cada vez que se registraba una tran- 
saacción en el punto de venta. Por lo tanto, el proveedor estaba en capacidad de ajustar las con- 
diciones de su producción en tiempo real, La precisión y la puntualidad de este tipo de sistema 
diminaban la acumulación de inventarios en los almacenes, ahorrando tiempo y costos de 
procesamiento para el proveedor. Un proveedor sin acceso a este tipo de intercambio electró- 
nico de datos a lo largo de la cadena de suministro incurría por lo general en mayores costos 
y, por consiguiente, probablemente estaría en dificultades para cumplir con demandas de 

Como cualquier otro proveedor de Wal-Mart, Vlasic era consciente de que esta empresa no to- 
lcaha pedidos srcamdos o inicios de stock. Wal-Mart facilitó la fuidez de la cadena de abasteci- 
miento para que sus proveedores maximizaran su eficiencia y esperaba que ellos respondieran. 
Vlasic no había tenido dificultades para cumplir con los volúmenes requeridos por Wal-Mart. 

Bob Bernstock, presidente de la recién establecida empresa Vlasic Foods, tenía presente 
que Wal-Mart era esencial para su empresa, que en 1998 estaba bien establecida, no solo en 
Vlasic, sino porque tenía un contrato con Wal-Mart, el cual, por definición, era muy impor- 
ante para el crecimiento y éxito de la empresa, La escala de negocios que Wal-Mart prome- 
fía a sus proveedores no tenía precedentes, dada su capacidad de distribución y el tamaño de 
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sus órdenes de compra. Wal-Mart era capaz de cubrir, en no más de dos semanas, el territo- 
rio nacional con un nuevo producto, en comparación con los dos meses que necesitaban mu- 
chas otras cadenas. 

Hunn sabía que su trabajo consistía en incrementar el volumen de ventas de las marcas y 
productos Vlasic a través de Wal-Mart, con la cual había trabajado con éxito en el pasado. Veía 
este acuerdo solamente como una oportunidad más de hacer negocios con este importante y 
muy respetado cliente. Inicialmente no estaba seguro de que el contrato sobre un galón de en- 
curtidos fuera una buena idea, pero se entusiasmó cuando se dio cuenta de que podía incluir 
en el acuerdo el "segmento de comestibles”, que se compone de encurtidos, condimentos, chi- 
les de 46 onzas y otros relacionados. 

Los principales contratos y programas tenían que ser aprobados por el presidente de ven- 
tas, Maurice Lane, a quien tanto Steven Young, vicepresidente de ventas de comestibles, como 
Pat Hunn, líder del equipo de la cuenta de Wal-Mart, reportaban. 

Para 1990 Wal-Mart era el minorista número uno en EE. UU, En 1997 Wal-Mart superó 
por primera vez los 100.000 millones de dólares de ventas anuales; combinando sus mercados 
nacional e internacional alcanzó 105.000 millones. Wal-Man era ya una empresa internacio- 
nal con tiendas en Canadá, Argentina, Corea, China y Alemania. Como líder del equipo de ven- 
tas de tan grande e importante cuenta, Pat Hunn era un jugador fundamental en Vlasic, a cargo 
del 30% de la línea principal de encurtidos. 

El interés prioritario en el envase de un galón de encurtidos Vlasic apareció cuando a un 
gerente de Wal-Mart se le ocurrió la idea de ofrecer esta presentación, que por lo general se 
vendía en la sección de alimentos, como una de las promociones para el Memorial Day a un 
precio de 2,97 dólares, en lugar del precio regular de 3,47, Esta sección, también conocida 
como sección institucional, ocupa un espacio de aproximadamente dos metros cerca del resto 
del área de comestibles. En la sección de alimentos se ofrecían productos regularmente ven- 
didos por pequeños concesionarios y en pequeños supermercados de barrio. Esta sección no 
tenía la intención de generar ventas frecuentes como las puntas de góndola (estantería) y otras 
áreas más destacadas de la tienda, El gerente de Wal-Mart, interesado en realizar esta promo- 
ción, solicitó a sus oficinas centrales de Bentonville un monto en dólares para la promoción 
del envase de un galón de encurtidos. Al igual que otras empresas de bienes de consumo ma- 
sivo envasados, Vlasic regularmente entregaba una suma a sus clientes por descuentos con- 
cedidos, que era parte del programa de planificación de inversiones de marketing (MIP por 
las siglas de marketing investment planning). Una vez que los clientes recibían el monto co- 
mespondiente podían utilizarlo a su antojo. Wal-Mart era una organización centralizada que 
controlaba desde su sede principal los fondos promocionales; todo gerente de tienda tenía que 
conseguir allí la respectiva aprobación de fondos para sus promociones. 

Según Hunn, se autorizó a esa tienda de Wal-Mart la venta del envase de un galón de en- 
curtidos a un precio promocional de 2.97 dólares durante el Memonal Day, "Las ventas de la 
presentación en galón fueron una locura... todos quedamos sorprendidos".' La noticia de este 
éxito se extendió por todo el distrito de Wal-Mart, en cuyas tiendas muchos de sus gerentes 
querían replicarlo, 

A finales de 1998 uno de los compradores de comestibles Wal-Mart, recordando el éxito 
de la promoción del envase de galón de Vlasic, mencionó, en una Huvia de ideas, que este en- 
vase de galón podría ser un "rompe-tráfico”. El éxito abrumador de esta limitada promoción 
de marketing generó discusiones adicionales entre Hunn, líder del equipo encargado de Wal- 
Mart en Vlasic, y el departamento de compras de Wal-Mart, Como líder del equipo de la cuenta 
de Wal-Mart, Hunn debía concentrarse en la generación de altos volúmenes de venta y conse- 
guir participación de mercado. También era necesaria la aprobación de Steve Young, vicepre- 
sidente de marketing de alimentos, Tanto Hunn como Young estaban ansiosos por aumentar el 
volumen de ventas de su marca principal. 
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El acuerdo 


Según Hunn, esta promoción, ubicada en una parte de la tienda con relativo poco tráfico, 
pronto se transformó en un gran negocio, debido al recién ampliado alcance de la promoción. 
Los ejecutivos de Wal-Mart estaban convencidos de que si los consumidores eran atraídos por 
el galón de encurtidos a 2,97 dólares en la sección de alimentos, entonces estarían más sedu- 
ados si la promoción se trasladaba al final de un pasillo. De hecho, los compradores de 
Wal-Mart encontraban la extubición de la promoción del envase de un galón como el "rompe- 
tráfico” que ellos querían. La exhibición del producto se iba a realizar en forma especial en 
islas construidas en la zona frontal de las tiendas o cerca de esta. Al precio acordado de 2,97 
dólares, el envase de galón dejaría, tanto a Wal-Mart como a Vlasic, solo uno o dos centavos 
por unidad. Sin embargo, Hunn garantizaba en el acuerdo que todos los pedidos de envases 
de galón de Vlasic tendrían que estar acompañados de una orden de compra adicional de otros 
comestibles de un tamaño determinado. Como otra medida de control y parte del proceso de 
planificación normal, el número total de cajas de productos Wlasic que serían vendidos a 
Wal-Mart era establecido al comienzo del año fiscal. 


Los resultados 


Los resultados de ventas de Wal-Mart comprobaron que la promoción fue un gran éxito. En las 
primeras semanas, las ventas de Vlasic se dispararon a la estratosfera con crecimientos de dos dí- 
gitos. La presentación de un galón tuvo tanto éxito que Wal-Mart supuestamente vendió un pro- 
medio de 80 envases semanales por tienda, es decir, más de 240.000 litros de encurtidos, 
únicamente contando las ventas de esta presentación. Sin embargo, las cantidades de producción 
necesarias para atender a Wal-Mart pusieron bajo presión a los departamentos de producción y 
abastecimiento. No obstante, las ventas del producto continuaron y el negocio en Wal-Mart cre- 
ció hasta representar más del 30% de los negocios para la firma Vlasic Food International? 

Wal-Mart estaba feliz con este éxito, Enviaba sus órdenes de compra a medida que sus in- 
ventarios se reducían. Puesto que no había otros límites en el tamaño de las órdenes de com- 
pra, con excepción de la obligación de Wal-Mart de comprar también otros abarrotes de este 
mismo tamaño, el negocio de presentación de envases de galón dejó de ser un acuerdo de corta 
duración para convertirse en uno regular. Desde el punto de vista del consumidor, el precio de 
2597 dólares por unidad era el compromiso de Wal-Mart para el cumplimiento de mantener su 
“Precio más bajo todos los días” (“Every Day Low Price"). 

Sin embargo, fuentes de Vlasic informaron que las utilidades decrecieron entre 25% y 50%, 
como resultado, según algunos de ellos, de este acuerdo con Wal-Mart. Las plantas de produc- 
ción fueron presionadas para entregar producto en cantidades récord y par momentos se apretó 
la cadena de suministro. Como el envase de un galón era generalmente utilizado también para 
pepinos de calidad similar a la de los pepinillos y espárragos, en ocasiones se reducía la dispo- 
nbilidad de envases para estos, Debido a que los envases de pepinillos y espárragos contenían 
rodajas del producto, generaban mayores márgenes de utilidad que los encurtidos de E Poo0Nción 
enteros. Además, el costo del envase de un galón podría reducirse aun más si esta presenta 
contuviera menos encurtidos perfectamente cortados. Sin embargo, la ampliación en la cober- 
tura de la distribución del envase de galón resultó en sustituciones periódicas con encurtidos de 
corte más perfecto (y de mayor costo) destinados a envases más pequeños pero más rentables 
de pepinillos y espárragos. Por lo tanto, el abastecimiento de los encurtidos necesarios para los 
envases de pepinillos y espárragos en ocasiones era escaso y comprometía la fhudez de la ca- 
dena de suministro, El área de marketing informó que, con el tiempo, los pocos centavos de uti- 
lidad que la promoción de Vlasic generaba se fueron diluyendo, lo que daba lugar a pequeñas 
pérdidas por envase, debido a los mayores costos unitarios, 
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Entre 1999 y 2000 las ventas en supermercados, cadenas diferentes de Wal-Mart y tien- 
das independientes se redujeron significativamente; muchos clientes enviaban órdenes de 
compra más pequeñas que las del año anterior. En Vlasic, marketing informó que las utilida- 
des previstas fueron devoradas por los gastos asociados con la pérdida de negocios en el sec- 
tor de alimentos por fuera de Wal-Mart. Por otra parte, el negocio con Wal-Mart mostraba un 
crecimiento real e incremental en sus tiendas, deducido de un análisis de comparación del cre- 
amiento orgánico de expansión de sus tiendas frente al crecimiento mismo de cada una de 
ellas. El crecimiento de Wal-Mart no se debía solo a su cada vez mayor número de nuevas tien- 
das, sino también a que las existentes estaban creciendo y reflejaban ingresos y utilidades sa- 
ludables. A través de esta promoción en Wal-Mart, el volumen de todos los tipos de encurtidos 
Vlasic creció hasta el punto en que Wal-Mart llegó a representar el 33% de los negocios de 
Vlasic. Según Hunn, en ese momento los ingresos por ventas de encurtidos Vlasic eran mayo- 
res que antes de la “promoción” del envase de galón. 


La perspectiva del área de marketing 


Steve estaba sentado en su escritorio con sus manos llenas de problemas debido al precario flujo 
de efectivo de su empresa. Vlasic Foods International se había independizado de Campbell ha- 
cía apenas unos meses. El efecto de los 500 millones de dólares de deuda de los que la nueva 
empresa se hizo cargo se estaba haciendo sentir. Sí bien este acuerdo con Wal-Mart era solo un 
problema en un mar de dificultades financieras, Steve sintió que debía opinar sobre lo que re- 
presentaba para la empresa el negocio con Wal-Mart, dados sus efectos sobre las cuentas de ali- 
mentos distintas de Wal-Mart, Junto a Hunn, se había declarado en favor de utilizar su larga 
relación con Wal-Mart para poner fin a esta promoción. Young estaba seguro de que esta pro- 
moción había camibalizado los negocios diferentes de Wal-Mart. Según Young, "se vio alos con- 
sumidores que usualmente compraban sus espárragos y papas fritas en los supermercados 
comprar ahora los envases de galón de Wal-Mart. Comían una cuarta parte del contenido del en- 
vase y desechaban el resto cuando e o moboso. Una familia no puede consumir todo ese 
contenido con la suficiente rapidez” 


La perspectiva de ventas 


Pat Hunn estaba sorprendido, si no alterado, por el comentario del área de marketing de ali- 
mentos, Wlasic tenía problemas financieros que iban mucho más allá de la venta de encurti- 
dos. Wal-Mart era un cliente de grandes ventas, que ahora representaba el 33% de las ventas 
de Vlasic Foods, Desde la perspectiva de ingresos, en Wal-Mart las ventas de Vlasic tuvieron 
um dramático cambio al alza, "Está bien, han tenido algunos problemas con la producción, 
pero ese era su trabajo. Wal-Mart les ha ayudado a lograr que la marca Vlasic llegue a ser lí- 
der en el negocio de encurtidos... simplemente, no entiendo por qué tanta gente está mo- 
lesta”, pensaba él. Sentado frente a su escritorio, encogió los hombros y regresó al trabajo. 
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Burger 


J. David Hunger 


King (minicaso) 


ORIGINALMENTE DENOMINADA INsTA-BURGER KinG, la empresa fue fundada en Florida en 
1953 por Keith Kramer y Matthew Burns. 54 Horno Insta-asador tuvo tanto éxito en la 
cocción de las hamburguesas que todos sus restaurantes franquiciados fueron instados a 


0% utilizarlo, En 1955, cuando la cadena se vio en dificultades financieras, fue adquirida 


JM por James McLamore y David Edgerton, sus franquiciados ubicados en Miami. Los nue- 
¿vos propietarios la renombraron Burger King, La cadena de restaurantes introdujo la 

'- hamburguesa Whopper por primera vez en 1957, Después de haberse ampliado a más de 
250 localidades en EE, UU., la empresa fue vendida en 1967 a Pillsbury Corporation, 

La empresa se diferenció exitosamente de McDonald, su principal rival, cuando lanzó la 
campaña de publicidad “Consigala en su camino” (Have it your way) en 1974, A diferencia de 
McDonald's, que había hecho, para sus clientes, complicado y demorado el proceso de hacer 
solicitudes especiales sobre un pedido estándar (una hamburguesa normal, por ejemplo), los 
restaurantes de Burger King permitían cambiar la forma de preparación de su pedido sin tener 
que esperar mucho. 

En 1989, Pillsbury (incluyendo Burger King) fue absorbida por Grand Metropolitan, que 
asu vez se fusionó con Guinness para dar nacimiento a Diageo, una empresa de espíritu bri- 
tánico. La gerencia de Diageo descuidó el negocio de Burger King, lo cual dio lugar a resul- 
tados operacionales pobres. Burger King fue afectada al punto de que las franquicias más 


Este caso fue preparado porel profesor]. David Hunger, lowa State University and St. Jolm's Universay, Copyright 62010 
por J, David Hunger, El titular del derecho de autor es el único responsable del contenido del caso. El permiso de repro- 
dicción se le concedió al editor, Prentice Hall, únicamente para Administración estratégica y política de negocios, 132 
edición (y A A oa porel timlar del derecho de autor, J, David Hunger, 
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importantes se retiraron del negocio y su valor total como empresa se redujo. En 2002, la alta 
dirección de Diageo decidió vender la firma, en una operación en la que perdió dinero, a una 
sociedad de capital privado liderada por TPG Capital. 

El grupo inversionista contrató una nueva agencia de publicidad para crear 1) una serie de 
nuevas campañas, 2) un menú diferente enfocado a los consumidores varones, 3) una serie de 
programas destinados a renovar sus establecimientos y 4) un nuevo concepto llamado Bar BK 
Whopper. Estos cambios condujeron al logro de trimestres con rentabilidad y a energizar la ca- 
dena, En mayo de 2006, el grupo inversionista llevó Burger King a la cotización en bolsa, me- 
diante la emisión de una oferta pública inicial (IPO por initial public offering). El grupo 
mantuvo para sí la propiedad del 31% del total de acciones ordinarias en circulación. 


Modelo de negocios 


Burger King fue la segunda mayor cadena de hamburguesas del negocio de comidas rápidas 
del mundo, medida en términos del número total de restaurantes y ventas de todo el sistema. 
Al 30 de junio de 2010 la empresa tenía 12.174 restaurantes en 76 países y zonas de EE. UU., 
de los cuales 1.387 eran de su propiedad y 10,787 de franquiciados. Del total de restaurantes 
Burger King, 7.258 (60%) se encontraban ubicados en EE, UU, Los restaurantes ofrecían ham- 
burguesas a la parrilla, sándwiches de pollo y otras especialidades, papas a la francesa, refres- 
cos y otras comidas de bajo precio, 

Según la administración, la empresa generaba tres fuentes de ingresos: 1) ventas al por 
menor en los restaurantes de su propiedad, 2) regalías sobre ventas y cuotas pagadas por los 
franquiciados y 3) ingresos por los locales de su propiedad arrendados a los franquiciados. 
Aproximadamente el 90% de los restaurantes de Burger King eran operados a través de fran- 
quicias, un porcentaje mayor que el de otros competidores en la categoría, Á pesar de que un 
porcentaje tan alto de franquiciados se traducía en menores requerimientos de capital en com- 
paración con la competencia, también significaba que la empresa tenía un limitado control s0- 
bre sus franquiciados. En 2010 los franquiciados en EE. UU. y Canadá pagaban en promedio 
un 3,9% de sus ventas a la empresa y aportaban el 4% de las ventas brutas mensuales al fondo 
de publicidad. Los franquiciados están obligados a comprar alimentos, envases y equipos a los 
proveedores aprobados por la empresa. 

Restaurant Services Inc, (RSI) era una cooperativa de compras conformada en 1992 para ac- 
tuar como agente de compras del sistema Burger King en EE, UU. Al 30 de junio de 2010 RSI 
estaba a cargo del manejo de la distribución para el 94% de los restaurantes de la empresa en 
EE. UU., con cuatro distribuidores encargados de la atención de aproximadamente el 85% del 
sistena en territorio estadounidense. Burger King tenía contratos exclusivos de largo plazo con 
Coca Cola y Dr. Pepper/Seven-Up para la compra de refrescos para sus establecimientos. 

La administración promocionaba su estrategia de negocios como la consolidación de la 
marca, operación de grandes restaurantes, inversión prudente y enfoque en su gente. En con- 
careto, la gerencia planeaba acelerar el crecimiento entre 2010 y 2015 de manera que el número 
de restaurantes en el exterior llegara a representar el 50% del número total. El foco del creci- 
miento internacional estaba sobre 1) países con potencial de crecimiento en los que la empresa 
ya estaba establecida, como España, Brasil y Turquía; 2) países con potencial pero con pe- 
queña presencia de la empresa, como Argentina, Colombia, China, Japón, Indonesia e Italia, 
y 3) nuevos mercados atractivos en el Medio Oriente, Europa Oriental y Asia. 

La gerencia también estaba trabajando para renovar sus restaurantes con la aplicación de 
su nuevo diseño 20/20 y del diseño complementario Whopper Bar introducido en 2008. Para 
2010, más de 200 de sus restaurantes habían adoptado el nuevo diseño 20/20 que evoca un es- 
tilo industrial de metal corrugado, ladrillo, madera y hormigón. Este nuevo diseño se iba a in- 
troducir en 95 restaurantes adicionales, propiedad de la empresa, durante 2011, 
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La administración estaba usando una "barra" en su estrategia de menú, a fin de introducir 
nuevos productos, a precios continuos desde los más altos hasta los más bajos. Como parte de 
esta estrategia, la empresa introdujo, en 2010, la línea de hamburguesas premium Steakhouse 
XT y de costillas a la parrilla BK, las primeras costillas de cerdo vendidas en una cadena na- 
cional de hamburguesas de comida rápida. En ese mismo año, pero en el otro extremo de la 
carta, la empresa introdujo la hamburguesa de 1/4 de libra con doble queso, la buck double, y 
el desayuno mugfin sandwich de 1 dólar, 

La gerencia continuaba buscando formas para reducir los costos e incrementar la eficien- 
cia, El 30 de junio de 2010 el sistema de cajas registradoras de pago había sido instalado en el 
57% de los puntos de ventas franquiciados y en todos los de propiedad de la empresa, Tam- 
bién se habían instalado parrillas flexibles para maximizar la flexibilidad de cocción y facili- 
tar una más amplia selección de menús, mientras al mismo tiempo se reducían los costos de 
consumo de energía. El 30 de junio de 2010 el 89% de los puntos de venta propios y el 68% 
de los franquiciados contaban con esta parrilla flexible, 


La industria 


La categoría de comida rápida de hamburguesas operaba en los restaurantes de servicio rá- 
pido (QSR por quick service restawant), que hacen parte del segmento de la industria de res- 
taurantes. Las ventas de los QSKR habían crecido a una tasa anual sostenida del 3% en los 
pasados 10 años y se preveía que siguieran haciéndolo a la misma tasa entre 2010 y 2015. La 
caleporía de restaurantes de comida rápida de hamburguesas (FFAR por fas-food hambur- 
ger restaurant) representaba el 27% de las ventas totales de los QSR. 5e estimaba que las 
ventas de los FFHR crecieran un 5% anual durante este mismo periodo. Burger King repre- 
sentó alrededor del 14% de las ventas totales de los FFHR en EE. UD, 

En esta categoría la empresa competía contra líderes del mercado como McDonald”, 
Wendy y Hardee's y otros competidores regionales, como Carl's Jr., Jack in the Box y Sonic. 
También competía indirectamente contra una multitud de competidores en el segmento de res- 
taurantes de QSR, incluyendo Taco Bell, Arby's y KFC, entre otros. En la medida en que el 
mercado de Norteamérica se saturaba, se presentaron las fusiones empresariales. Por ejemplo, 
Taco Bell, KFC y Pizza Hut ahora eran parte de Yum! Brands. Wendy"s y Arby's se fusiona- 
ron en 2008. Aunque el sector de restaurantes en su conjunto tenía pocas barreras de entrada, 
la comercialización y las economías de escala habían hecho difícil que un nuevo competidor 
entrara a desafiar las cadenas establecidas en la categoría de FFHR de EE. UU. 

El segmento de restaurantes de servicio rápido parecía ser menos vulnerable que otros ne- 
gocios a una recesión económica. Por ejemplo, durante el trimestre finalizado en mayo de 2010, 
las ventas de ambos segmentos, QSR y FFHR, disminuyeron un 0,5%, en comparación con la 
caída del 3% en las cadenas de comida casual y de restaurantes familiares, En EE. UU. las ven- 
tas totales de la categoría de restaurantes disminuyeron un 1% durante el mismo periodo. 

En EE. UU., la creciente preocupación por la salud y la condición física estaba presionando 
a los restaurantes para ofrecer un menú de alimentos más saludables. Dado su énfasis en ali- 
mentos fritos y grasas saturadas, el segmento de mercado atendido por los QSR era un objetivo 
obvio para la potencial legislación; por ejemplo, la recién introducida Pizza Burger de Burger 
King, una hamburguesa de 2.530 calorías que incluía cuatro medallones de carne, pepperoni, 
mozzarella y salsa toscana en un pan de ajonjolí, que aunque podía ser la mayor hamburguesa 
producida por una cadena de comida rápida, tenía similares en la categoría como las hambur- 
guesas grandes con queso de Hardee's y Carl's Jr, Un proyecto de reforma de la legislación, 
aprobado por el Congreso de EE. UU. en 2010, obligaba a las cadenas de restaurantes con 20 o 
más puntos de venta a publicar en detalle el contenido calórico de ingredientes del menú. Un 
estudio realizado por la Oficina Nacional de Investigación Económica (The National Bureau of 
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Economic Research) reveló que una ley similar promulgada en Nueva York hizo que, en los es- 
tablecimientos de Starbucks cercanos a Dunkin Donuts, el número de calorías promedio por 
transacción se redujera en un 6%, mientras que los ingresos aumentaron un 39. Un condado de 
California intentó prohibir la promoción de juguetes en la "cajita feliz" de McDonald's de alto 
contenido calórico porque los legisladores consideraban que los juguetes atraían los niños ha- 
cia alimentos poco saludables. 


Preocupaciones 


Aunque Burger King fue la segunda mayor cadena mundial de hamburguesas, estaba muy por 
detrás de McDonald's, que contaba con un total de 32.466 restaurantes en todo el mundo. En 
EE. UU., McDonald's era más rentable que Burger King y, en promedio, duplicaba aproxima- 
damente su volumen de ventas por restaurante. McDonald's era respetada como una empresa 
bien administrada. Durante el año fiscal 2009 (finalizado el 31 de diciembre), McDonald's ge- 
neró utilidades por 4,600 millones de dólares sobre ventas totales de 22,700 millones, las cua- 
les, aunque fueron inferiores a las registradas en 2008 (23.500 millones de dólares), generaron 
300 millones más de utilidades netas, En contraste con la mayoría de las empresas, el precio de 
las acciones de McDonald's había aumentado durante la recesión del periodo 2008-2010, al- 
canzando un máximo histórico en agosto de 2010, 

Por el contrario, Burger King era percibida por los analistas de la industria como una em- 
presa con grandes problemas. Como resultado, el precio de sus acciones había caído a la mi- 
tad entre 2008 y 2010. Durante el año fiscal 2010 (finalizado el 30 de junio) la empresa 
acumuló utilidades por 186,8 millones de dólares sobre ventas de 2,500 millones, Aunque sus 
mneresos totales habían caído muy levemente por debajo de 2.540 millones de dólares en 2009 
y pasaron de 2,450 millones en 2008, la utilidad neta fue de 200,1 y 189.6 millones de dóla- 
res en 2009 y 2008, respectivamente. Mientras que las ventas en los establecimientos de 
McDonald's fueron positivas durante la recesión, las de Burger King cayeron un 2,3% de 2009 
a 2010. Además, algunos analistas estaban preocupados de que los gastos en los puntos de 
venta propios de Burger King eran elevados. Los gastos en esta empresa, como porcentaje del 
total de ventas, eran de 87,8% para el año fiscal 2010, frente al 81,8% de McDonald's en 2009. 

McDonald's siempre habla orientado su mercadeo hacia las familias. Burger King atacaba 
los conceptos de "cordialidad" y "competencia" en la mente de los consumidores, Cuando 
McDonald's, recientemente, puso más énfasis en las mujeres y personas mayores, ofreciendo 
ensaladas relativamente saludables y mejorando su café, que ya era bueno, Burger King conti- 
nuó dirigiéndose al mercado masculino de hombres jóvenes, según un analista, ofreciendo ham- 
burguesas altas en calorías y anuncios que ofrecen pollos danzando y un "repulsivo aspecto" de 
banquete de rey. Estos jóvenes constituían el grupo que había sido muy duramente golpeado por 
la recesión, Según Steve Lewis, quien operó 36 franquicias de Burger King en Filadelfia, "en 
general el desarrollo del menú ha sido horrible, .. Hemos despreciado los niños, descuidado las 
familias e ignorado las madres”. Por ejemplo, las ventas de nuevos platos del menú de precios 
premium, como la hamburguesa Steakhouse XT, disminuyeron una vez se suspendió su publi- 
cidad. Un analista afirmó que la empresa había "puesto mucha energía en publicidad artifi- 
ciosa”, a expensas de los productos y servicios. Los analistas comentaron también que los 
franquiciados habían descuidado sus envejecidos restaurantes. 

Algunos analistas consideraron que Burger King había canibalizado sus actuales ventas 
haciendo demasiado énfasis en las comidas de precio alto. Por ejemplo, en 200%, sus franqui- 
ciados la demandaron por la promoción de la hamburguesa doble queso, alegando que era in- 
justo para ellos venderlas a solo 1 dólar cuando su costo era de 1,10 dólares. Aunque el precio 
se incrementó posteriormente a 1,29 dólares, los platos del “alto precio” del menú repre- 
sentaron el 20% del total de ventas de Burger King en 2010, frente al 12% en 2009, 
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Nuevos propietarios: ¿el momento para un cambio estratégico? 


El 2 de septiembre de 2010, 3G Capital, un grupo de inversión dominado por tres millonarios 
brasileños, ofreció 4.000 millones de dólares por Burger King Holdings Inc. A 24 dólares por 
acción, la oferta significaba una prima del 46% sobre el precio de cierre de las acciones de 
Burger King al 31 de agosto. De acuerdo con John Chidsey, presidente de Burger King y di- 
rector general, "fue un amado absolutamente inesperado”. Tanto la junta directiva como el 
grupo inversionista poseerían el 31% de las acciones en caso de aceptar la oferta. Los nuevos 
propietarios deberían establecer una nueva junta directiva y hacer un cambio en la alta direc- 
ción. ¿Qué debería proponer la nueva administración para asegurar el éxito y la supervivencia 
de Burger King a largo plazo? 


GLOSARIO 


Abastecimiento de tecnología Decisión de 
hacer O comprar que puede ser importante 
para la estrategia de investigación y desarro- 
lo (+ D) de una empresa. 
Abastecimiento paralelo Proceso en que dos 
proveedores son los únicos proveedores de 
dos partes diferentes, pero también son pro- 
A 
aia ii 
cunles se les encarga la identificación de po- 
sibles fallas o problemas en una propuesta, 
Mea o acción a ejecutar, 

Actividad de apoyo Actividad que asegura 
que las actividades principales generadoras de 
valor funcionan en forma eficaz y eficiente. 
Actividad principal Cadena de valor de una 
empresa productora, que incluye la logística 
de entrada, el proceso de operaciones, la lo- 
gística de salida, el mercadeo, las ventas y el 
servicio al cliente. 

Acuerdo de gestión (asesoría, representa- 
dón, etc) Acuerdos a través de los cuales 
una empresa utiliza parte del personal para 
ayudar o asistir a otra en otro país par un pre- 
cio y un peñodo determinados, 

Acuerdo de licencias Acuerdo en el cual la er- 
presa dueña de la licencia otorga derechos a otra 


empresa en otro país o mercado par producir y 
vender bienes 0 servicios de marca registrada. 


Administración analítica de portafolio 
Tipo de gerencia que diverstica las estrate- 
gias a ejecutar, 
Administración de la cadena de abastecl- 
miento Formación de redes de abasteci- 
miento de materias primas, fabricación de 
productos o servicios, almacenamiento, dis- 
loo meto is O Servicios d 
clientes y consumidores 
AAA AA 
cistones y acciones directivas que determinan 
el rendimiento a largo plazo de una empresa. 
Administración por objetivos (APO) Enfo- 
que en que toda la organización actúa en 
forma mancomunada para garantizar una ac- 
ción decidida de acuerdo con y para el logro 
de los objetivos establecidos. 


Adquisición Compra total de una empresa 
por atra a la que se denomina empresa adqui- 
idos 


Adquisición o toma del control de una em- 
presa Adquisición hostil en que una empresa 
adquéere una participación mayontaria en ac- 
ciones de otra firma, 

Alcance competitivo Objetivo de mercado 
de una empresa o unidad de negocio. 
Alianza estratégica Asociación de dos o más 
empresas o unidades estratégicas de negocio 


para alcanzar los objetivos estatégicos más 
importantes mutuamente beneficiosos, 
Albinza estratégica de HD Alianza a través 
de la cual una empresa coondina con otraís) 
empresas) los procesos de investigación y de- 
sarrollo, a fin de distribuir los altos costos que 
mplica el desarollo de mevas tecnologías, 
Ambiente de trabajo (0 entorno de tareas) 
Parte del entorno del negocio que incluye los 
elementos o grupos que afectan directamente a 
h empresa y 450 vez se ven afectados por esta, 
Ampliación de trabajo Aumento y combr- 
adoen los dalos de losestados financieros para 
identificar posibles fortalezas o debilidades, 
Análidis de la industria Análisis detallado 
de los factores o variables esenciales en el en- 
torno de la empresa. 

Análisis de los grupos de interés Mentifica- 
ción y evaluación de los diferentes grupos de 
mberés, 


Análisis de punto clego Enfoque de análisis 
de la competencia mediamte la identificación 
de sus percepciones 0 prejuicios, 

Análisis del entorno Momtoreo, evaluación 
pectivas o variables externase internas que se 
presenta á la gerencia o personas claves en la 
OMAR TACIÓN. 

Análiais del portafollo Aproximación a la 
estrategia corporativa en la que la alta direc- 
ción revisa sus líneas de productos y unidades 
de negocio como una serie de inversiones de 
las que espera rentabilidad. 

Análisis FODA (DOFA) Hentificación de 
debilidades, oportunidades, fortalezas y ame- 
naras que pueden ser factores estatégicos 
pará una empresa especifica, 

Análisis organizacional Análisis interno re- 
cionado con la identificación de las fortale- 
zás y debilidades de una organización. 
Análisis STEEP O STEEPLE O PESTEL 
and political) Análisis del macroentorno em- 
presaral que examma los factores sociocultu- 
rales, tecnológicos, económicos, ecológicos, 
y lás fuerzas político-legales que afectán a 
largo plazo las actividades y los resultados de 
la empresa. 

Análids VRIO Análisis propuesto por Bar- 
ney (1991) para evaluar los recursos clave de 
una finma en términos de su valor, rareza, imi- 
tabilidad y sostenibilidad, 

Apadrinamiento (sombrilla) corporativo 
Estrategia corporativa que evaltia las unida- 
des de negocio de la organización en términos 


de recursos y capacidades, las cuales se utili- 
an para desarrollar otras importantes unida- 
des de negocio, además de generar sinergias 
entre las unidades de negocio existentes, 
Apalancamiento fimnciero Indicador fi- 
nanciero que muestra el efecto del endeuda- 
miento sobre la rentabilidad de los capitales 
propios, es decir, el total de los pasivos sobre 
el total del patrimonio. 

Apalancamiento operativo Impacto de un 
cambioespecifico en el volumen de ventas en 
los ingresos operalivos netos. 


Asimilación Estrategia en la cual una cultura 
organizacional absorbe u otra. 


Asociación de Naciones del Sureste Asiático 
¡Associañon af South East Asian Nations, 
ASEAN) Asociación regional sobre el creci- 
miento económuco, el fomento de la par y la es- 
bilidad regional de 10 países asiáticos: Brunéi, 
Camboya, Indonesia, Laos, Malaria, Birmania, 
Alipinas, Singapur, Tailandia y Vietnam 
ASEA+3 incluye Chma, Japón y Corea del Sur. 
Asociación en la cadena de valor Alianza 
estratégicaen la que una empresa o unidad de 
negocio fomaliza un acuerdo de largo plazo 
con un proveedor o distribuidor clave para 
beneficio mutuo 

Atascado en el medio Situación en la que 
una unidad de empresa o negocio no ha con- 
seguido ninguna estrategia genérica competi- 
Gva ni ningún tipo de ventaja competitiva. 
Auditoría de gestión Técnica usada para 
evaluar el desempeño empresarial, 

áreas o temas que permite el análisis sistemático 
de las diversas funciones y actividades empre- 
sariales, Es un tipo de auditoría de gestión, 
que entregan al trabajador más autonomía y 
control de sus actividades, 

Bancarrota Estrategia económica que deja la 
gestión de la empresa a los tribunales a cam- 
bio de algún congelamiento de las obligacio- 
nes de la organización. 

Bandera roja Indicación de un problema 
subyacente grave. 

Barrera de entrada Todos los obstáculos 
que surgen a través del desarrollo de una em- 
presa para ingresar a una nueva industria o 
mercado, 

Barreras de salida Obstáculos que se pre- 
sentan á uná empresa para dejar una industria 
omercado, 

Benchmarking Proceso en que se analiza el 
comportamiento de los bienes y servicios con 
las mejores prácticas de las empresas de la 
competencia, reconocidas cómo líderes en la 
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Bien público 0 colectivo Bienes de libre ac- 
ceso para todos en una comunidad, 
Bonos de carbono Astema que permite a una 
empresa que posee menores emisiones de ga- 
ses de efecto invernadero, donde los topes 
máximos de gases son determinados por el 
gobierno, vender esa diferencia 4 otrá em- 
presa que haya excedido el tope permitido, 
Brecha en el desempeño Diferencia de ren- 
dimiento cuando el desempeño no cumple 
con las expectativas. 
Buen nombre Término contable que des- 
cribe un mayor valor pagado por la empresa 
compradora a la vendedora y está descrito en 
el balance general de la empresa. 
Cadena de valor Conjunto relacionado de 
actividades creadoras de valor que inicia con 
ns materias primas básicas obtenidas de los 
owvesdores Arnao los distriban- 
cios finales a las manos 


de la temperatura de la Tierra que conlleva 
cambios en el clima del planeta. 

Calidad de vida laboral Concepto que hace 
hiacapié en la mejor de la dimensión hu- 
maña del trabajo para mejorar la satisfacción 
de los empleados y las relaciones sindicales. 
que las ventas de un producto causan la re- 
ducción de las ventas de otros productos de la 
mista empresa, hasta el punto de hacer desa- 
Capacidad Habilidad de una empresa para 
explotar 205 recursos, 

Capacidad de absorción Habilidad de una 


firma para valorar, asimilar y utilizar el nuevo 
conocimiento externo. 


Capacidades (habilidades) corporativas 
Vea capacidad, 

Capacidades dinándicas Capacidades que 
cambian continuamente y se rediseñan con el 
fin de que se adapten 4 un entormo incierto, 


sapo social Reputación comercial de los 

principales accionistas de la empresa, que 
meda ser utilizada para obtener ventajas 
Centralización defensiva Proceso en el cual 
li alta gerencia de una empresa sin fines de 
lero mantiene la autoridad de la toma de de- 
cistones, por lo que el personal de nivel 2d- 
ministrativo no puede tomar ninguna 


decisión sm la previa aprobación de los pa- 
trmcinadores, 


Centro de costo Unidad de negocio que ge- 
los ingresos de la empresa. 

Centro de costos estándar Centro de res- 
ponsabilidad que se utiliza principalmente 
para evaluar el rendimiento de las unidades o 
procesos de producción. 


Centro de evaluación Enfoque para evaluar 
la idoneidad de una persona en un entorno La- 
boral mediante varias técnicas. 


cual la empresa bene la esencia o una compe- 
tencia distintiva, 
de la cadena de valor de la empresa dentro de 
la industria y el punto donde la empresa po- 
see la mayor experiencia y cantidad de pro- 
ducción, 
Centro de ingresos Centro de responsabili- 
dad en que la producción se estima por lo ge- 
neral en términos de ventas por unidad o en 
dóderes; se mide sin consideración de los c0s- 
tos de los recursos, 
Centro de Inversión Área de la organización 
enla cual se cuantifica el desempeño en térmi- 
nos de la diferencia entre los recursos que se 
poseen en la unidad y los productos y servicios. 
Centro de responsabilidad Unidad de nego- 
cios que se aísla para poder evaluarla separa- 
damente del resto de la organización, 
Centros de utilidades Rendimiento de una 
unidad, medido en términos de la diferencia 
entre sus ingresos y pastos. 
Ciclo de vida de la organización Cómo las 
organizaciones crecen, se desarrollan y de- 
caen con el tiempo. 
Ciclo de vida del producto Gráfica que 
muestra el Lempo versas ls ventasde un pro- 
ducto que se mueve desde su introducción al 
mercado, a través de su crecimiento, madurez 
y declive. 
ciones de empresas € inghiuciones inberco- 
nectadas en un campo particular para la 
competencia, 
Código de ética Conjunto de normas siste- 
máticas que determina cómo la organización 
espera que sus empleados se comporten en el 
trabajo, 
Coeficiente de liquidez Porcentaje que 
miúestra en qué nivel la empresa puede cubrir 
con sus activos corrientes sus pasivos 00- 
rientes. 

Práctica en la cual los empleados 
tenen un papel fundamental en la dirección y 
gestión de la empresa. 
Coluslón Cooperación activa de empresas de 
una misma industria para reducir los produc- 
los e incrementar los preciosa fin de evadir la 
ley económica normal de regulación de la de- 
Comercio electrónico Utilización del inter- 
net para realizar negocios y transacciones 4 
través de la red. 
Compatibilidad entre la estrategia y la cul- 
ctiva existente y una mueva estrategia a 


tica los diferentes conocimientos, habilidades 
y valores de manera integral en las interac- 


ciones de los seres homanos para la vida en el 
ámbito personal, social y laboral. 

Competencia esencial (nuclear) Conjunto 
de habilidades corpomtivas identificables 
que se manifiestan a través de todos los de- 


partamentos 0 áreas de la empresa y que ge- 
neralmente son fortalezas. 


Competencia multipunto Rivalidad en la 
que una gran corporación multiempresarial 


compite con otras similares en una serie de 
mercados. 


Competencia tecnológica Piciencia o habi- 
lidad empresarial para dirigir personal de in- 
vestigación e integrár sus innovaciones en 
sus actividades diarias. 

cas distintivas (diferenciales) 
Competencias de la empresa que se perciben 
superiores o de mayor trascendencia que Las 
Competidores Empresas que ofrecen los 
mismos o similares bienes o servicios a los de 
la empresa. 
Complementario Empresa o industria en 
que un producto funciona ben con otro pro- 
ducto; sin embargo, en ausencia de alguno de 
ellos se pierde valor, 
Compra apalancada Adquisición de una 
con grán parte de capitl externo. Los posi- 
bles financiadores pueden ser empresas de 
seguros o bancos de inversión. 
Comunidad Andina Organismo andino de 
integración económica social y cultural com- 
puesto por Colombia, Ecuador, Perú, Bolivia 
y Chile. 
crecimiento empresarial que agrupa los re- 
de un grupo de empresas en uná in- 
dustria, 
Concepto BOT (construir-operar-transfe- 
rir) Tipo de entrada internacional para una 
empresa. Luego de construir la planta de 
producción, la empresa la opera por un 
hempo determinado durante el cual esta re- 
cupera su inversión más un rendimiento adi- 
cional. 
Conocimiento explicito Conocimiento que 
puede ser ficilmente integrado y comunicado, 
Conocimiento tácito Conocimiento que no 
se comunica fácilmente ya que está profun- 
dimente armigadoen la cultura de la empresa 
oen la experiencia de sus empleados. 
Consenso Situación en que todas las partes 0 
integrantes están de acuerdo sobre algún 


A A MA 


de combo que implementa programas para es- 
tabilizar la empresa. 


Consolidación estratégica Consolidación de 
un sector fmementado de la industria, me- 
diante la cual un empresario adquiere cientos 
de pequeñas empresas mánejadás por sus pro- 
pietarios y crea una empresa grande con eco- 
nomías de escala. 

Consorcio de servicios muluos Asociación 
de empresas similares de la misma industria 
que unen £us recursos pará obtener un bene- 
fico que resulta demasiado costoso indivi- 
dualmente. 

unque ño son empleados de la empresa, má- 
nejan el dnea legal ode con 
oson proveedores importantes, 
Continuidad de dic domi directiva Variedad 
de posibilidades graduales (de menor a ma- 
yor) que posee la junta directiva en la gestión 
estralégica, 

Contracción Primer puso a realizar en el 
cambio de una estrategia que incluye un re- 


cimiento desarrollado entre dos empresas, en 
que una de ellas se compromete, en cumpli- 
E o e a pro- 


desivo de na salodo dmniaado. 


Control de entrada Control que presenta los 
diversos recursos, como el conocimiento, las 
habilidades, destrezas, valores y motivacio- 
nes de los empleados, 

Control de la dirección Medición de las va- 
nables que influyen en la rentabilidad futura 
de la empresa. 

Control de salida Control que determina lo 
que se logra al final de los procesos frente a 
los objetivos y metas de desempeño. 


Control social Clase de control organizacio- 
nal que define, mediante políticas, cómo ha- 
cer las cosas 4 partir de normas, reglas y 
reglamentos u Órdenes superiores. 
Cooperación-co-opetencia Término usado 
para describir simultáneamente competición 
y cooperación entre las empresas. 
mente constituida, en que diferentes partes 
. cera capital, experiencia y trabaje 
Corporación multinacional Empresa que 
ene importantes activos y actividades en va- 
Costeo basado en los actividades (ABC) 
Método de contabilización para asignar el 
costo fijo e indirecto a un productoindividual 
o línea de productos, con base en el valor 
agregado que se asigne al producto, 
Crecimiento horizontal Estrategia de creci- 
miento corporativo que expande los produc- 
tos de la empresa a otras zonas geográficas € 
incrementa la cantidad de bienes 0 servicios 
ofrecidos en los actuales mercados. 


Crecimiento vertical Estrategia de creci- 
miento corporativo en que una empresa se 
hace cargo de una función antes proporcio- 
mda por un proveedor o distibuidor. 


Crisis de autonomía Lapso en el cual el per- 
sonal de mando medio busca desarrollar las 
lineas de productos, para lo cual necesita maá- 
yor autonomía en la toma de decisiones de la 
que está dispuesta a delegar la alta dirección. 
Orids de burocracia Crisis que ocurre cuando 
h organización se vuelve demasiado grande y 
compleja y los programas formales de admi- 
mstación no resultan apropudos. 
Crisis de control Lapso en que las unidades 
lis ventas y sus ganancias sin tener en cuenta 
a la organización como un todo, 

Crials de liderazgo Periodo cuando un em- 
prendedor es incapaz de pestionar adecuada- 
mente el crecimiento de la empresa, 

Crisis de ola a presión Situación que se de 
cuando los empleados de organizaciones que 
trabajan en colaboración, con el hempo se 
ven cada vez más agotados emocional y flsi- 
camente debido a la intensidad del trabajo en 
ET PON Dor SONDA 


Cuadro de mando integral Si ' 
nistrabyo que combina las nodida financie 
ras con las operativas en relación con la 
satisfacción del cliente, los procesos internos, 
kh imovación empresarial y el mejoramiento 
en las actividades. 

Cultura organizadonal Costumbres, expec- 
tativas, normas y valores apropiados y compar- 
dos por los miembros de una organización, 
los cuales se trinsmilen de generación en pene- 
mción. 

Curva de experiencia Marco conceptual don- 
de, a medida que aumenta el volumen de pro- 
ducción de un bien o servicio, existe la poribi- 
Edad de disminuir los costos en algún 
ARENA RAIN 

Debido cuidado Obligación de los miembros de 
lun de calioniar y cuate leal pata 
Decisiones estratégicas Decisiones empre- 
sañales para enfrentar el futuro a largo plazo 


de toda la organización; son poco frecuentes, 
trascendentales y orientadoras. 


Declaración de la misión Definición del ob- 
jbvo fundamental y único que establece una 
organización, distinto del de otras empresas de 
su tipo, que identifica el alcance o ámbito de 
s2us operaciones en términos de los productos y 
servicios ofrecidos y mercados atendidos. 
Denunciante Individuo que reporta a las an- 
torndades casos de prácticas cuestionables de 
una organización. 

Desarrollo de campos verdes Entrada inter- 
mcional para construir la planta de produc- 
ción y canales de distribución de una empresa 
en otros países. 
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Desarrollo de mercados Estrategia de mar- 
het funcional en la que una unidad de ne- 
gocios O una empresa capta una porción 
mayor de un mercado existente para los pro- 
ductos actuales a través de la penetración de 
dicho mercado o del desarrollo de nuevos 
mercados para dichos productos. 
Desarrollo de productos Estrategia de mer- 
adeo en la que una empresa o unidad de ne- 
mercados existentes o pará nuevos mercados, 
Desarrollos del nivel de moral Tres niveles 
de desarmilo moral propuestos por Kohlberg: 
pretradicional, tradicional y de principios, 
Descreme de precios Estrategia de marke- 
ing en la que una empresa establece un pre- 
do alto en la introducción de un producto 
nuevo cuando los competidores 20n pocos, 


Descripción de los escenarios Técnica de 
pronóstico que se centra en la desenpción de 
los probables escenarios futuros, que se pre- 
sentan en forma narmiva. 

Descuido organteacional Recursos no utili- 
zados dentro de una organización, 


Desculturización Pérdida de la cultura orga- 
nizacional de una empresa, resultado de una 
fuerte presión por otra empresa para imponer 
ha cultura y prácticas de esta, 

Desempeño Resultado final de las activida- 
des; resultados reales de un proceso de ges- 
ón estratégica. 

Desinversión Estrategia de contracción que 
se utiliza para reducir o cerrar um departa- 
mento 0 área de una empresa que mantiene un 
bajo crecimiento, 

Destocalización Externalización de una acti- 
vidad o función empresanal a un proveedor 
en otro país. 


renciación Estrategia competitiva utili- 
dies ado eta ran di inción 
de un bien o servicio para que sea percibido 
como nico dentro de la industria, 

Mimenslones de la cultura nacional Con- 
junto de cinco dimensiones con las cuales se 
puede ¡ a una nación. 


o cuando un ejecutivo de una firma posee un 
puesto en la junta directiva de la otra empresa. 
Directivos externos Miembros de la junta di- 
rectiva de la empresa que no son parte de su 
oómina; también se conocen como directivos 
no administrativos, 

Director de orquesta Gerente de alto nivel 
que organiza la necesidad de innovación, pro- 
mcentivos para que los mandos medios pro- 
muevan nuevas ideas y protejan las ideas 0 
productos ganadores, de la suspicacia o celos 
de otros ejecutivos. 


Director interno Fincionaro o ejecutivo de 
una organización que se desempeña en la 
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junta directiva de esa empresa; también se de- 
nomina perente general, 

irector principal Director externo que con- 
voca a reuniones a los miembros de la junta 
directiva y coordina la evaluación anual del 
director ejecutivo. 

Directores generales jubilados Antiguos l- 
deres de la empresa que permanecen en su 
junta directiva después de jubilarse, 
Disciplinas de valor Aproximación a la eva- 
hación de un competidor en términos de lide- 
ezo en sus productos, excelencia Operniiva e 
intimidad con el chente. 


de una tecnología por otra. 
Diseño dela carga laboral Asignación de ta- 
reas individuales con el fin de hacer más efec- 
tivo y motivador el trabajo del empleado. 
Distancia de poder (DP) Grado en que una 
swciedad acepta la distribución desigual de la 
influencia en Las TEA 112 Ebo ¡Li 
Distribución de la producción Proceso de 
combinar las habilidades de mano de obra y 
tecnología disponibles en los países desarro- 
llados con la mano de obra de bajo costo dis- 
ponible en países en desarmilo, 

Diversidad humana Mezcla de personas de 
diferentes razas, culturas y costumbres en el 
ligar de trabajo. 

Diveralficación Estmtega de crecimiento cor- 
porabvo que expande las líneas de producto 
penetrando en mercados de otra mdustria, 
Diversificación concéntrica o relacionada 
Estrategia de crecimiento en la ce la em- 
ductos O servicios MeEvrOS ; pero relacionados 


con la actividad fundamental de la empresa 


en obtrá empresa. 


Diversificación de conglomerados ó no re- 
licionada | de crecimiento que 
levas ingresará otra industria para adicionar 
mevos productos o servicios, no relaciona- 
dos, a potenciales clientes, 

Ditar constante Dólar ajustado por la infla- 
ción, 

Durabildad Tasa ú lo cual una empresa de- 
precia sus recursos 0 se vuelven obsoletos. 


Ecología poblacional Teoría que propone 
que, una vez que una organización se esta- 
blece con éxito en un nicho ambiental especí- 
fico, no es capaz de adaptarse a condiciones 
cambiantes, 


Economía de costos de transacción Teoría 
que propone que la integración vertical es 
más eficiente que la contratación de bienes y 
servicios en el mercado cuando los costos de 
transacción de la compra de dichos productos 
en el mercado abierto 50n muy altos, 

Economías de alcance Procesoen el cual los 
costos por unidad se reducen cuando la ca- 
dena de valor de dos productos o servicios di» 


frentes comparte actividades de producción, 
como los mismos canales de mercadeo O 
planta de producción. 
Economías de escala Estado de la empresa 
en el cual los costos por unidad se reducen 1 
medida que se aumenta la cantidad de pro- 
ducción del bien o servicio. 
Ejercicio de las cuatro esquinas Acción en 
la cual se busca analizar a un competidor en 
términos de sus futuras metas, actuales estra- 
lecias, hipótesis y habilidades, para desarro- 
llar el perfil de su competencia. 


Emprendedor Persona que inicia y gestiona 
un negocio empresarial y está dispuesto a co- 
rer riesgos económicos con el fin de obtener 
uná ganancia, 


imprendir ento social Organización sm dni- 
mo de hoc que 1 inicia Una nueva empresa para 
bermrobjrtivos socules.. 

Empresa con ánimo de lucro Empresa cu- 
yos ingresos y ganancias generalmente pro- 
vienen de la venta de sus productos 0 
servicios vendidos a clientes, que pagan por 
los costos y pastos originados en la prestación 
de los mismos, más un beneficio. 

Empresa conjunta Creación de un negocio 
independiente mediante una alianza estraté- 
fica entre dos o más empresas, 


Empresa privada sn ánimo de luero Orga- 
nización no gubernamental sin Ánimo de lucro, 
Enfoque de costos Estitegia competitiva de 
educción de costos que se concentra en un 
grupo de compradores particulares o en un 
mercado geográficamente determinado para 
atender a ese nicho de clientes. 

Enfoque de justicia Enfoque ético que pro- 
pone que las decisiones sean equitativas, jus- 
ms e imparciales en la distribución de costos 
y beneficios, 

Enfoque de los derechos individuales Di- 
rectriz sobre el respeto por los derechos fun- 
damentales en las decisiones que afecten al 
ser humano. 

ción a proyecios nuevos de inversión, cuando 
dl futuro es muy incierto, 

Enfoque utilitario Teoría que propone que 
las acciones y los planes deben ser juzgados 
por sus consecuencias, 

Entorno empresarial Fuerzas económicas, 
tecnológicas, ambientales, político-legales y 
socioculturales que afectan principalmente 
las decisiones de la empresa a lurgo plazo 
más que sus actividades y decisiones a corto 
plazo, 

Entorno externo Variables externas a la or- 
ganización, de difícil control en el corto plazo 
por parte de la dirección. 

Entorno interno Viriables de la organiza- 
ción de difícil manejo por la dirección de la 
empresa en el corto plazo. 


natural (ambiente) Parte del entorno 
l externo, que incluye los recuros 
físicos. aba pp feels 
inherentes de la existencia en la Tierra, 
Equipo virtual Grupo de trabajo disperso 
geográfica u organizacional mente que se re- 
úne mediante el uso de una combinación de 
información y tecnologías de telecomunica- 
ción para llevar a cabo una tareá corporativa. 
Eguipos de trabajo autónomos (semiges- 
fonados) Grupo de personas que planean, 
coordinan y evalúan sus actividades, sin me- 
cesidad de supervisión. 
Equipos de trabajo maltidici plinarios Equi- 
pos de trabajo cuyos integrantes poseen diver- 
as habilidades y funciones. 


Escenario corporativo Balance Eetneral y ES- 
tado de resultado proforma que provienen de 
las variables pro EScera- 
ños en el retorno de la inversión, 


Escenario industrial'sectorial Proyección 
de la situación de una empresa en el futuro. 
Escenarios corporativos Escenarios en que 
los datos históricos son utilizados a fin de ha- 
cer proyecciones para la generación de esta 
dos financieros proforma. 

Especialista de comblo Gerente que se lleva 
auna empresa débil para rescatarla en una in- 
dustria relativamente atractiva. 

Espíritu empresarial corporativo Creación 
de un nuevo negocio dentro de una empresa. 
Estados financieros de tamaño común 


(porcentuales) Balance general y estado de 
resultados en valores monetarios convertidos 


atérminos porcentuales, 
Estilo de adaptación Manera como se toman 
las decisiones al solucionar problemas actua- 
les y proactivamente desarrollar investigacio- 
nes para crear nuevas oportunidades, 

Estilo de vida en la empresa Pequeño nego- 
dao en el cual la empresa es una extensión del 
estilo de vida del propietario. 

Estrategla Plan integral que indica cómo una 
empresa complirá su misión y objetivos. 
Estrategia a cuestas Implementación de ac- 
tidad nueva par una organización Sin 
ánimo de lucro que genere los fondos para 
compensar la diferencia entre sus ingresos y 
gastos. 

Estrategia competitiva Estrategia que deber- 
mini cómo una empresa o unidad de negocio 
será competitiva en la industria, 

Estrategia corporativa Estrategia que direc- 
dona el desempeño de la empresa hacia el 
crecimiento y la pestión de las diferentes lí- 
peás de productos y negocios. 

Estrategia de cambio Plan que hace hinca- 
pé en la mejor de la eficiencia operativa 
cuando los problemas de una empresa alcan- 
zán varios niveles de la empresa pero no son 
eríticos, 


Estrategia de compra Estrategia funcional 
que se ocupa de la obtención de las materias 
primas, partes y suministros necesarios para 
levar a cabo las operaciones de lá empresa. 


Estrategia de crecimiento Estrategia direc- 
de la empresa. 
Estrategia de empuje Estrategia de marke- 
ng que implica invertir una gran cantidad de 
dinero en lá promoción dingida a los mino- 
ristas con el fin de mantener o ganar espacio 
en sus estanterías, 

ral que consiste en no introducir cambios en la 
dirección o actividades actuales de la empresa. 


nos Estrategia funcional que gerencia de la 
mejor rtanera al personal de la organización. 
Estrategia de investigación y desarrollo 
(HD) Estmtegia fancional que se ocupa de la 
innovación en productos y procesos. 


que consiste en renunciar a la independencia 
á cambio de algo de seguridad al convertirse 
en el único proveedor de otra empresa, distri- 
buidor o de una filial dependiente en un con- 
trato a largo plazo. 

Estrategia de liquidación Opción de reduc- 
ción ublizada cuando una empresa tiene una 
posición competitiva débil resultinte de un 
rendimiento deficiente, 

Estrotegta de marketing Estutegia funcio- 
nal que se ocupa de los precios, la venta y dis- 
inbución de un producto. 


Estrategia de precaución pausa/continua- 
ción Estrategia corporativa en la que no se in- 
tenta algo nuevo: es una oportunidad para tomar 
una pausa antes de continuar con un creci- 
miento o una estulega de rmducción de gastos. 
sañal para reducir el nivel de actividades de 
la organización y recuperar la rentabilidad, 
Estrategia de tecnología de la información 
Estrategia funcional que utiliza los sistemas 
de información para obtener una ventaja 
competitiva, 

Estrategia de utilidades Estrategia que 
apoya artificialmente las ganancias mediante 
hi reducción de los gastos discrecionales y la 
inversión a corto plazo. 

Estrategia del menor costo Estrategia según 
la cual una empresa o unidad de negocio di- 
seña, produce y comercializa más eficiente- 
mente un producto que sus competidores. 
Estrategia del tire o hale Estrategia de mar- 
keting en que, mediante la publicidad, el con- 
sumidor tira o hala los productos a través de 
los canales de distribución, 

tres orientaciones penerales: crecimiento, 6s- 
tobilidad y reducción, 


Estrategh empresarial Estrategia que arti- 
cula las relaciones de todo tipo con los grupos 
de interés (stakeholders) 

Estrategia financiera Estrategia que busca 
utilirar eficientemente los activos monetarios 
de lá organización, 

un rea funcional para lograr los objetivos y 
estmiegias de maximización en la productivi- 
dad de los recursos de una organización. 
empresarial que coordina el plan de acción de 
hs unidades de negocio para construir simer- 
gla entre ellas y mejorar la competitividad de 
una o más unidades de negocio, 

Estrategia logística Estrategia funcional que 
se ocupa del flujo de los productos antes y 
después del proceso de manufactura. 
Estrategh operacional Estrategia funcional 
que determina cómo y cuándo un producto 
deciicio 66 va a Hibelodr,al nivel de integra- 
e per 


Estrategia política Estrategia para influir en 
los grupos de interés (wakeholders) de una 
organización. 


Estrategia principal Es otro nombre que se 
le puede dar a la estrategia direccional. 
Estrategla sn cambio Decisión de no hacer 
nada muevo, pará continuar las operaciones y 
las políticas actuales en un futuro previsible, 

| cooperativas Estrategias que 
plantean trabajar con varias empresas para 
roll ventajas competitivas en la 
industria. 


E Vea diferen- 


li de negocios Estrategias compe- 
tivas y de cooperación que buscan mejorar 
há competitividad de los bienes y servicios de 
ua empresa en una industria o segmento de 
Estrategias de $0 (FO), ST (FA), WO 
(DO), WT (DA) Serio de posibles enfoques 
de negocios brsados en combinaciones de las 
oportunidades, amenazas, fortalezas y debili- 
dades que ofrece el entorno empresarial. 
Estrategtas que deben evitarse Estrategias 
seguidas a voces por los gerentes que han he- 
cho un análisis deficiente o con falta de cre- 
atividad. 

suficiente dinero para mantener su cuota de 
Estructura de área geográfica Estructura 
que permite 4 organizaciones multinaciona- 
diferentes regiones, 

Estructura de conglomerado Agropación de 
empresas (subsidiarias) legalmente indepen- 
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dientes que operan bajo unos mismos princi- 
pros y políticas, perocontrobidas a través de las 
juntas de directores en las subridiarias. 


Estructura de grupo de productos Estructura 
de una corporación multinacional que permite 
ala empresa introducir y administrar una linea 
amilar de productos en todo el mundo, 
Estructura de matriz Estructura en la que 
las unidades funcionales y el producto se 
combinan de forma simultánea en el mismo 
nivel de la organización. 

Estructura de red Empresa virtual que ex- 
terniliza la mayor parte de las funciones de su 
negocio, 

Estructura funcional Estructura organiza- 
conal en la cual los empleados se especiali- 
zan en las funciones importantes del área del 
negocio, como producción, mercadeo, recur- 
sos humanos O finanzas. 

Estructura organizacional Configuración 
formal de los componentes de la cadena de 
valor de una empresa en términos de flujo de 
trabajo, canales de comunicación y jerar- 
quía, 

Estructura organizacional por departa- 
mentos £ celular Estructura compuesta de 
unidades de negocio que se caracterizan por 
tener equipos de autogestión, autonomía en 
las líneas de negocio, etc., que pueden ope- 
rar solas, pero generalmente interactúan con 
otras áreas con el fin de potenciar la em- 
nizacional en la cual li alada se orga- 
nizan por especialidades de acuerdo con los 
productos o mercados, 

Estructura que siguea la estrategia Proceso 
mediante el cual los cambios en la estrategia 
corporativa normalmente llevan a cambios en 
la estructura organizacional. 
Estructura simple Estructura para las nue- 
vas empresas emprendedoras en la que los 
empleados tienden a ser generalistas, es decir, 
atender cualquier oficio (“toderos”). 

Etapas de desarrollo corporativo Patrón de 
crecimiento estructural que las empresas si- 
guen a medida que crecen y se expanden. 
Etapas de desarrollo de nuevos productos 
Prapas para introducir una innovación en el 


en que estructuran Sus Operaáciones Y progra- 
mas las empresas y etapas por las que atra- 


viesan sus relaciones con los distintos 
mercados internacionales . 


Ética Consenso sobre normas de comporta- 


miento en Áreas culturales, lingúísticas, pro- 
fesionales, ocupacionales, de comercio, etc. 


Evaluación de desempeño 360 grados Téc- 
nica de evaluación en que la entrada proviene 
de diversas variables, 
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Evaluación de los grupos de interés Mé 
todo para hacer seguimiento de las preocupa» 
ciones de los diversos grupos de interés. 
Evaluación y control Proceso en el cual Las 
actividades de la organización y los desempe- 
ños reales son monitoreados con el fin de 
comparar lo realizado con lo deseado, 
Experimentación de nuevos productos Mé- 
todo para probar en mercados potenciales el 
potencial de mercado de ideas innovadoras 
para el desarrollo de productos, ES 
aalmente en las versiones preliminares de 
mismos, aprendiendo de estas pruebas y se 
viendo a probar, 

von grán cantidad de expeñiencia en una in- 
dustria en particular, la cual se adecúa para 
implementar una estrategia de concentración. 


Exportación Envío al exterior de los bienes 
O servicios por una empresa, 

Extensión de marca Es el uso exitoso de la 
marcá comercal en productos adicionales al 
onginal; por ejemplo, la marca Arm £ Ham- 
mer primero en bicarbonato de sodio, deter- 
gentes para lavado de ropa, pasta dental y 
desodorantes, 
Externalidades Situación en la cual los cos- 
los 0 beneficios al producir o consumir tun 
ben O servicio no se reflejan en el precio de 
mercado, 


Extranet Red privada para compartir infor- 
mación de la organización con proveedores, 
compradores, socios, chentes ocualquer otro 
negocio, 

Método que consiste en supo- 

ner que el curso de los acontecimientos con- 
tingará en el futuro, convirtiéndose en las 
reglas que se utilizarán para llegar a una 
nueva conclusión. 
Factores claves de éxito Wiriables que signi- 
fcativamente afectan la posición competitiva 
de una empresa dentro de una industria en 
particular. 


que tienen las variables externas a que haya 
una alta probabilidad de ocurrencia y de im- 
pacto en la organización. 


a a 


Factores estratégicos internos Probables 
fortalezas (competencias esenciales medula- 
res) y debilidades que determinan si una em- 
presa será capaz de tomar ventaja de laos 
oportunidades a la vez que evita las amenazas, 
Facturación, volumen de negocios, 0 rola- 
dón de inventarios Término utilizado por 
las empresas europeas para referirse a los in- 
gresos por ventas. También se refiere al 
hempo necesaño para rotar el inventario, 
Fases de la gestión estratégica Conjunto de 
cuatro niveles de desarrollo a través del cual 
una empresa generalmente evoluciona en la 
gestión estratégica, 


de una estrategia dominante a otra. 

Flujo de coja libre Saldo disponible para pa- 
gar a los accionistas y cubrir el servicio de la 
deuda de la empresa después de descontar Las 
inversiones realizadas en activos fijos y en 
necesidades operativas de fondos. 


Flujo de caja operativo Cantidad de dinero 
generada por una empresa antes del cálculo de 
los costos de la financiación y los impuestos. 
Foco de diferenciación Estrategia de dife- 
renciación competitiva que $e concentra en 
un grupo de compradores determinados, en 


segmentos de líneas de productos o en un 
mercado peográficamente determinado. 


Forma de planificación Modo de toma de 
decisiones que implica la recopilación siste- 
mática de la información adecuada para el 
análisis de situación, la evaluación de alter- 
nativas estratégicas viables y la selección de 
la estrategia más apropiada, 

Fórmula de quiebra de Altman Fórmula 
para diagnosticar la probabilidad de que una 
empresa $e declare en quiebra. 


Formulación de estrategias Desarmllo de 
planes de largo plazo para la administración 
eficaz de las oportunidades y amenazas del 
entorno, basados en las debilidades y fortale- 
zas de la empresa. 


Formulario 10-K Formulario CRY que con- 
tiene balance general, estado de resultados, 
fujo de caja e información adicional a la en- 
contrada en los informes anuales, 
Formulario 10-Q) Formulario CRV que con- 
tiene informes financieros tnimestrales, 
Formulario 14-A Formulario CHW que con- 
tiene la declaración acerca de la representa- 
ción e información sobre la junta directiva de 
la empresa. 

Franquicias Estrategia de entrada intemacio- 
nal en la cual una empresa concede los dere- 
chosde explotación de un producto o actividad 
pan que otra empresa o mdividuo abra una su- 
cursal en su país usando el nombre del fran- 
quiciador y su sistema de operación. 


Fuentes de innovación Siete fuentes de nue- 
vas ideas que deben ser controladas por los 


Fusión Transacción en la que dos o más em- 
presas se fusionan y sobrevive solamente una, 
Ganancias por acción (EPS por sarnings 
per share) Cálculo matemático que se deter- 
mná dividendo las ganancias netas por el nú- 
mero de acciones emitidas por la empresa. 

Gerencia día a día Técnica de gerencia en la 
cual las tecnologías de la información y co- 
municación (TIC) permiten que equipos de 


trabajo establecidos en un país entreguen su 
trabajo a otros equipos en otras zonas hora- 


rias del planeta para que el proyecto avance 
continuamente. 


cargo de gestionar una empresa adquirida 
O Dad mtegración de sus pro- 
cesos y el personal con la empresa absorbente, 
Gestión de ka calidad total (TOM por total 
quality management) Filosofía operativa 
comprometida con la satisfacción del cliente 
y la mejora continua, 
ceso integral para gestionar las incertidum- 
bres, yá sein positivas O negativas, que 
influyen en el éxito de los objetivos de la or- 
ganización, 
Globalización Proceso económico, tecnoló- 
gjco, social y cultural en el cual se interna- 
cionabizan los mercados y las organizaciones, 


Goblerno basado en las relaciones Sistemas 
rentes y con mayores grados de corrupción, 
Goblerno basado en normas Sistema de go- 
hemo basado en reglas claras y procedi- 
mientos establecidos, 

Goblerno corporativo Relación entre la 
junta directiva, la alta dirección y los accio- 
nistás con el fin de determinar los objetivos y 
desempeño de la organización, 

Grupo estratégico Conjunto de unidades de 
negoció O empresas que implementan estra- 
mejantes, 

personas que afectan o son afectados por el 
compliniento de los objetivos de la empresa, 
Grupos de interés secundarios Grupos de 
interés de menor prioridad que afectan o son 
afectados por el logro de los objetivos de la 
empresa, 

Hecho detonador Suceso que sirve como es- 
tírmlo para un cambio de estrategia. 
Hipercompetencia Situación industrial en la 
cual la audacia, agresividad y frecuencia de 
las acciones por activos actores económicos 
crean permanentes desequilibrios y cambios 
Hoja de trabajo de auditoría estratégica He- 
ramienta utilizada para analizaruna situación 
empresarial, 

Huella de carbono Cantidad de pases de efec» 
to invernadero emitidos y liberados al aine por 
má empresa o entidad, 

kica de negocio Concepto que puede dar imi- 
co a una aventura empresarial si el plantea- 
miento es factible. 
Iimitabilidad Miyoro menor facilidad con la 
que una innovación O recursos (bienes O ser- 
vicios) de una empresa pueden ser duplicados 
por otras. 

Imperativo categórico Los dos poncipios 
que phntea Kant en las acciones son: el pri- 
mer principio plantea que la acción de una 
persona solo es ética sí la persona está dis- 
puesta a realizar la misma acción hecha por 


los demás individuos que se encuentran en 
una situación similar, El segundo principio 
consiste en que una persona no tratar 
otro ser humano samplemente como tin me- 
dio, sino siempre como un fin, 

por el cual $e ponen en acción las estrategias 
y políticas a través del desarrollo de progra- 
Incertidumbre Grado en que una sociedad 
se siente amenazada por situaciones inciertas 
yambiguas. 

Incertidumbre externa Grado de compleji- 
dad más el grado de cambio que existe en el 
entomo externo de una organización, 
Incrementalismo lógleo Forma de toma de 
decisiones que es una síntesis de la planea- 
ción, adaptación y estilos empresariales y que 
Índice de apalancamiento Indicador de la 
manera como una empresa utiliza sus recur- 
sos para generar ingresos adicionales, 

Índice de crecimiento sostenible Cálculo 
que muestra la tasa de crecimiento de las ven- 
tas que son financiadas por la generación in- 
terna de recursos. 

Índice de Efectividad de 1D Indicador que 
se obtiene de dividir el total de los ingresos 
invertidos en investigación y desarrollo entre 
lá rentabibdad de los nuevos productos, ex- 
Índices de rentabilidad Índices que evalúan 
la capacidad de uná empresa pan generar uti- 
lidades en un bermpo determinado, 
idividualismo-colectivismo (10) Compa- 
ración entre la medida con que una sociedad 
valora la libertad e mdependencia individual 
de sus acciones y la lealtad al grupo y al co- 
lectivo social, 

Industria Conjunto de empresas que produ- 
cen bienes o servicios similares, 

Industria consolidada Industria en la cual unas 
pocas grandes empresas dominan el mercado. 
o industria en la cual existen muchas empre- 
sas y cada una de ellas posee una mínima 
parte del mercado, lo cual lleva a estas em- 
presas a que no tengan influencia en las di- 
rectrices de la industria, 

Industria global Industria en que una em- 
presa produce y vende los mismos bienes 0 
servicios en diferentes países con minimos 
ajustes en cada uno. 


Industria multidoméstica Sector en el que 
ls empresas adaptan sus productos a las ne- 
cesdades especificas de los consumidores en 
un país en particular. 

Industria reglonal industra en la que, princi- 
palmente, las empresas multinacionales coor- 
dinan sus actividades dentro de determinadas 
áreas geográficas del mundo. 


Informe anual Documento publicado por 
una empresa donde expone su situación fi- 
O 


Informes estad i: cos Informes 
que resumen len Oo asiacionados con fac- 
tores claves, como número de contratos de 
mevwos chentes, volomen de órdenes de pe- 
dido recibidas y cifras de productividad, 
ingenlería (o proceso) de HD Se aplica al 
mejoramiento de los equipos de producción 
con el Án de mejorar el control de la calidad 
y el diseño de los bienes o servicios. 
Ingenlería concurrente Proceso para inte- 
gráar sistemáticamente y en forma simultánea 
cio de adoro por apra de dl 
ferentes áreas. 
Ingendería inversa Desarmar un producto de 
há competencia para aven guar cómo fimciona. 
Iniciativa emprendedora Decistón de crear 
un nuevo negocio cuyas principales metas 
son el crecimiento y la rentabilidad que se ca- 
mcterizan por innovadoras estralegias empre- 


Innovación abierta Nuevo enfoque en el que 
el úrea de investigación y desarrollo (14D) de 
una empresa ulliza alianzas y contactos con 
empresas, gobierno y labomionos de universi- 
dades para aprender sobre los timos avances, 
Innovación de procesos Mejora en la pro- 
ducción y venta de los productos actuales. 
Innovación de producto Desarrollo de un 
mero producto o mejoras en el desempeño 
de un PA 

Proceso que pretende un ade- 
jondo balence intra al dee y recibir mediante 
las prácticas gerenciales y la cultura organi- 
zacional en la fusión 1al, sin una im- 
posición del cambio de la cultura en alguna 
de las empresas, 

cónica Tipo de integración ver- 
fical « en que una empresa produce interna- 
mente menos de la mitad de sus propias 
necesidades y compra el resto de proveedores 
externos, 
Integración cultural Grado en que las uni- 
comparten una cultura común, 
gración vertical en que se busca controlar 0 
adquirir el dominio delos distribuidores o de- 
allistas, 


Integración horizontal Estritegia utilizada 
par una organización que vende un tipo de 
producto en diversos mercados, mediante di- 
ferentes empresas subeidiarias en segmentos 
de mercado. 


-pración reducida Tipo de crecimiento 0 
ieción vadtícal on dls una empresa no 
produce ninguno de sus suministros clave, 
pero compr la mayoría de los mismos de 
proveedores externos que estén bajo su con- 
trol parcial, 


GLOSARIO 


Integración regresiva Forma de integración 
vertical que conlleva la compra de empresas 
de proveedores para reducir la dependencia. 
Integración vertical Grado en que una em- 
presa operá en varios puntos de la cadena de 
valor de un sector de la economía, desde la 
extracción de materias primas hasta la venta 
al consumidor, 

Integración vertical total Estrategia de cre- 
camiento bajo la cual una empresa hace que el 
100% de sus insumos más importantes $£e4n 
otalmente controlados por ella, 

Intelgencia competitiva Proceso porel cual 
las organizaciones recopilan y utilizan la in- 
formación sobre los productos, clientes y 
compeúdores, para comprender las capacida- 
des y debilidades de la competencia. 
intensidad coltural Grado de aceptación de 
las normas, valores y otma cuestiones cultura- 
les por las unidades o áreas de la organización. 
Intensidad en investigación y desarrollo 
(MD) inversión que realiza una empresa en 
mvestigación y desarrollo como porcentaje 
de sus ingresos por ventas. 

Intranet Red de información dentro de la orga- 
nizáción, que también bene acceso a intemet. 
Investigación de mercados Actividad que, 
entre otras cosas, permite obtener muevas 
ideas de productos mediante encuestas a los 
usuarios actuales o potenciales respecto a lo 
que sería agradable en un nuevo producto. 
Investigación dialéctica Técnica de toma de 
decistones entre dos propuestas. que es selec- 
conada por ponderación. 

Investigación y desarrollo (4D) del pro- 
ducto Investigación y desarrollo relaciona 
dos con el producto o la mejora del mismo o 


Investigación y Desarrollo fundamental 
(MD) Proceso de investigación y desarrollo 
reslizado por cientificos en labonitorios que 
se especializan en problemas teóricos, 

ISO 14000 Reglamentación de aceptación 
internacional donde se determina la manera 
de documentar el impacto ambiental de la 
empresa. 

Jerarquización de las estrategtas Conjunto 
de estrategias por mveles que funcionan desde 
his unidades de negocio hasta lo corporativo 
con el fin de que ellas interactden, soporten y 
complementen una a la otra. 

Jugadores posteriores Empresas que ingre- 
sn a nuevos mercados únicamente después 
Junta directiva Grupo de personas externas a 
hempresa que voluntaria y penódicamente $0 
reúnen con el dueño/ gerente de la firma para 
proyectar estrategias y otros asuntos. 

Junta directiva escalonada Junta directiva en 
la que algunos de sus miembros sirven por pe- 
odos mayores de un año, lo cual garantiza que 
solo al gunos de ellos sean elenidos amialmente. 


GLOSARIO 


Junta directiva familiar Miembros de la junta 
directiva descendientes de un fundador y que 
además poseen participaciones significativas 
en la empresa, 

Justo a tiempo Concepto generado al pretender 
adquirir productos donde los artículos y los de- 
mndintes egún 0) mismo bempo a la planta 
de producción, en vez de mantener inventarios. 
Ley Código formal establecido por autorida- 
des competentes que permiteo prohibe deter- 
minados comportamientos. 

Ley de Moore Observación de Gordon Moore, 
cofundador de Imel, según la cual un micropro- 
cesador duplica su complepdad cada 18 meses. 
por el Congreso de EE. UU. en 2002 para pro- 
mover Y formalizar una mayor independencia 
de las juntas directivas, 

Líder tecnológico Empresa pionera en inno- 
vación. 

Lider transformacional Líder que, al esta- 
blecer su visión estratégica, genera cambios y 
Liderazgo Consiste en dirigir a los emplea- 
dos a utilizar sus habilidades y destrezas más 
efectivas y eficazmente para lograr los obje- 
tivos de la organización. 

Liderazgo de costos Estrategia de reducción 
de costos que biene por objetivo los mercados 
al por mayor. 

Liderazgo ejecutivo Orientación que se da a 
las actividades para el logro de los objetivos 
empresariales, 

Línea de transferencia exclusiva Línea de 
ensamble altamente automatizada para fabri- 
car un productoen masa utilizando bajo com- 
ponente de trabajo humano, 

Liquidación Terminación de una firma en la 
que sus activos se venden. 

Liquidador profedonal Individuo desig- 
nado por un tribunal de quiebras para liquidar 
una empresa y vender sus activos, 
Liuvia de ideas Proceso de proponer ideas en 
un grupo sin realizar ninguna selección, 
Marca corporativa Clase de marca en que la 
marcá de la empresa funciona también como 
la marca del producto, 

Marca Nombreque identifica un producto de 
una empresa en la mente del consumidor, 


Masculinidad-feminidad (ME) Medida en 


que la sociedad está orrentada hacia el dinero 


y las cosas, 

(Grupo Consultor de Boston) Herramienta 
de análisis estratégico empresarial de produc- 
los o líneas de productos en cuanto ú su cre- 
amiento y su Mujo de caja (cartera). 


Matriz de evolución de producto/mercado 


Gráfico que muestra los productos en térmi- 


ños de su posición competitiva y etapas de 
evolución del producto en el mercado, 


Matriz de jerarquización de prioridades 
rifa probabilidad de ocu- 
rencia versus la probabilidad de impacto en 


al crecimiento de la organización debido a su 
coborno Exiermo. 


Matriz de prioridades de los grupos de in- 
terés Tabla que clasifica estos grupos de 


acuerdo con su interés y poder relativo para 
mfioir en las actividades de ina empresa. 


Matriz de variación Tibla que compara las 
prácticas de destino (nuevos programas) con 
las prácticas existentes (actividades en curso), 
Matriz DOFA Manz que dustra cómo las 
oportunidades y amenazas externas que en- 
frenta una empresa en particular se pueden co- 
relacionar con las fortalezas y debilidades 
internas de la misma, para generar cuatro con- 
juntos de alternativas estratégicas. 
Matriz industrial Cuadro que resume los 
factores de xo dentro de una industria en 
Medidas clave de rendimiento Cuantifica- 
aón de las variables clave con el fin de lograr 
una estrategia alternativa. Se utilizan en el 
cuadro de mando (balance), 
por empresas japonesas enel cual el personal, 
altemente comprometido, realizaba constantes 
mejoras a los procesos de producción, 
Mejores prácticas Manera de hacer las cosas 
por las empresas que son seguidas por las em- 
presas de Éxito, 
poleo po producto de uso co- 
sticas similares, sin 1m- 


Mercosur Mercado Común del Cono Sur in- 
tegrado por Argentina, Brasil, Uruguay y Pa- 
guay. 

Meta Declaración abierta de lo que se quiere 
lograr sin cuantificar lo que se quiere conse- 
guir y sin criterios de ejecución. 

Método de evaluación a largo plazo Mé- 
todo por el cual los directivos son compensa- 
dos por alcanzar los objetivos establecidos 
para periodos de varios años. 

Método de fondos estratégicos Método de 
evaluación que anima a los ejecutivos á con- 
aáderar los gastos de desarrollo como diferen- 
tes a los operativos corrientes, 


Método del factor ponderado Método apro- 
pado para medir y recompensar el desempeño 
ndridual y de grupo de los altos directivos y 
ejecutivos de Las unidades estratégicas de nego- 
dos (VEN) cuando los factores de rendimiento 
y su importancia varían de una LEN a otra. 
Método Delphi Metodología de investiga- 
aón de expertos moltidisciplinares para la re- 
alización de pronósticos y predicciones de 
atuaciones determinadas. Los resultados son 
acializados y combinados cón las retroali- 
mentaciónes adecuadas pará obtener unas 
conclusiones consensuadas, 


Mezcla de investigación y desarrollo (14D) 
Equilibrio entre la invesigación y desarrollo 
básicos de productos y AO 

Mezcla de mercadeo Combinación particu- 
lar de las variables claves de cala don 
ducto, distribución —plaza—, promoción y 
precio) que puede usarse para influir en la de- 
manda y lograr una ventaja competitiva en el 
mercado. 

Miopía estratégica Tendencia a rechazar 
tanto lo desconocido como la información 
negativa, 

Misión Propósito o razón de la existencia de 
ma organización, 

Modelamiento estadístico Técnica cuantita- 
tiva que trata de identificar los motivos o fac- 
lores causales que relacionan dos o más series 
de hiempo, 

Modelo de administración estratégica Mo- 
delo de planeación, normativo y racional, del 
proceso de gestión estratégica que incluye 
tanto el análisis del entorno, la formulación e 
implementación estratégicas, como la evalua- 
ción y el control, 

Modelo de características laborales Enfoque 
pera diseñar los puestos de trabajo, el cual se 
tasa en caracterizar las tareas de acuerdo con 
daertos objetivos, donde esás cameterísticas 
afectan la motivación del empleado, 
Modelo de negocio Estruictum donde se iden- 
tifican diferentes actividades que una empresa 
debe realizar para obtener una ganancia, 


Modelo Six Sigma Programa que incorpora 
los resultados estadísticos del enfoque de 


Ses Sigma con el programa de Lean Manu- 
facturing desarrollado por Toyota, donde se 
busca mejorar los procesos, 

Acteón de mácies Doma cuacio 10 90: 
ros aomoibica que llegaban a ser fines en 
ad mismos o adaptar otros para alcanzar nuevas 
metas. Implica una confusión entre los medios 
y el fin para obtener los objetivos. 

Modo emprendedor Estrutegia desarrollada 
por un individuo poderoso que se centra en 
las oportunidades y no en los problemas, en 
A A 

de bacon relipiaae loas. 


Nación más favorecida Política de la Orga- 
nización Mundial del Comercio (OMC) que 
etablece que un país miembro no puede con- 
ceder a un tercer país derechos aduaneros 
más bajos que los que otorga a los países 
membros de la OMC. 

Negocios familiares Empresa que es geren- 
ciada por sus dueños o familiares cercanos, 
Micho apropiado Porción o nicho de un mer- 
cado que se ajusta muy bien al entorno tanto 
interno como externo de la empresa, al punto 


que otras empresas no están dispuestas a de- 
sañarla o intentar desplazarla, 


Norma 150 9000 Reglamentación de acepta- 
ción intemacional donde se determina la ma- 
nera de documentar los diferentes procesos 


de la empresa con el fin de poseer altos nive- 
les de calidad. 


Nuevos participantes Empresas nuevas que 
entrán a la industria y que suelen incorporar 
meva capacidad productiva a la misma, con 
la intención de ganar participación de mer- 
cado y recursos significativos, 

Objetivos Resultado final esperado para la ac- 
tividad proyectada, el cual, preferiblemente de 
forma cumtificada, indica cuándo se debe lo- 
grr. 


Opción estratégica Evaluación de las estra- 
o e o 
lave en maño Contratos para la 
construcción de instalaciones operativas a 
cambio de in pago. 
Opinión de experto Técnica no cuantitativa 
para pronosticar nesu ltados o ALL os 
mediante autoridades en el tema en cuestión. 


dad Factor estratégico considerado 
al sli el análisis FODA o DOFA. 


Organización Mundial del Comercio 
(OMC) Foro para que los gobiernos negocien 
acuerdos comerciales y resuelvin sus dispu- 
tas comerciales, 


randzación que aprende Organización 
com habilidades para crear, adquirir y transfe- 
fr conocimiento, modificando su comporta- 


miento para reflejar conocimiento y puntos 
de vista novedosos. 


Organización virtual Estructura organizaniva 
compuesta por una señe de grupos de proyectos 
o colaboraciones vinculados a través de siste- 
mas cambiantes ño jerárquicos, como las redes. 


Organizaciones sn ánimo de lucero Corpo- 
raciones privadas y unidades y agencias gu- 
bernamentales o públicas sin ánimo de lucro. 
rientación a largo plazo Medida en que 
ed ducirosk arcoalins facha dl largo plazo en 
lagar del corto plazo, 
Orientación a corto plazo Tendencia de los 
administradores a considerar solo los proble- 
más tácticos Y operativos actuales e ignorar 
los futuros (estratégicos). 
Matriz analítica de un portafobo desarrollada 
por General Electric en conjunto con la em- 
presa consultora McKinsev € Company. 
chasing power partty) Medida del costo, en 
dólares, del volumen de producción equiva- 
lente en Estados Unidos de bienes pr | 
por la economía de otra nación, 
Patrocinador Gerente de área que reconoce 
el valor de una idea nueva, ayuda a obtener 
fondos para desarrollar la innovación y faci- 
lita el desarrollo de la misma, 
Patrón de influencia Concepto que indica 
que la influencia en la gestión estratégica pro- 


viene de fuentes o ingresos de una organiza- 
cón sin ánimo de lucro, 


Pequeña empres. Pequeño negocio de pro- 


piedad y operación independiente, que no es 
dominante en $1 campo y que no desarrolla 


prácticas innovadoras, 

Perfil del emprendedor Ciracierización del 
emprendedor que lidera um nuevo éxito em- 
Personal de planificación estratégica Grupo 
de pesonas responsables de apoyara lá alta di- 
rección y a las unidades de negocio en el pmo- 
ceso de planificación estratégica, 
Personalización masiva Producción de bie- 
nes y servicios adaptados de forma individual 
a bajo costo, 


Perspectiva de las opciones estratégicas 
Teoría que propone que las organizaciones se 
adaptan a un entorno variable y tienen la 
oportunidad y el poder para modificarlo. 
Aratería Fabricación y venta de copias falsi- 
fcadas de conocidos productos de marca, es- 
pecialmente software. 

Plan de acción Plan que presenta las accio 
nes que se deberán tomar, por quién, durante 
cuánto tiempo y cuáles serán los resultados, 


Plan de negocio Plan estralégico para un 
muevo proyecto empresarial. 

Planificador conservador de beneficios 
Clase de lider necezaño para uma organización 
que ebge seguir una estrategia de estabilidad, 


Política empresarial Paso anterior a la admi- 
nistración estratégica. Se orienta a la gestión 
general y tiende 4 mirar hacia el interior de la 
empresa, priorizando la integración de las di- 
Hi 1 acti idude . 
Politica Goía amplia para la toma de decisio- 
nes que vincula la formulación de la estrate- 
gia con su ejecución, 
Posición en el mercado Selección de áreas 
especificas para la concentración de las acti- 
vidades de mercadeo, que puede expresarse 
en términos de mercado, producto y dreas ge- 
Precio internacional de transferencia Mé- 
lodo para minimizar el pago de impuestos 
mediante la declaración de grandes utilidades 
en una subsidiaria localizada en un país con 
una baja tasa impositiva y las pequeñas utili- 
dades en una subsidiaria de un país con una 
alta tasa de impuestos. 
Precios de p ación Estrategia de precios 
de comercialización que busca lograr cierta 
participación dominante de mercado utili 
ando precios más bajos, 
Precios de transferencia Práctica en la que 
una unidad de negocios cobra un precio de 
la por cada producto que vende a 
otra unidad de la misma empresa. 
Precios dinámicos Mercado en el cual dife- 


rentes chentes pagan diferentes precios por el 
mismo bién O servicio. 


GLOSARIO 


Predicción de mercados Técnica de pronós- 
A a 
la de que ocurra un evento en 
particular, 


Presión de hi cultura organizacional Kesis- 
tencia al cambio que existe en las organiza» 
A 


pe el proceso de analizar y clasifi- 
car las posibles inversiones en términos de 
adicionalesegresos e meresos que resulten de 
dichas inversiones, 

aprobado por la ala gerencia para una unidad 
de negocio, durante la formulación e imple- 
mentación de las estrategias corporalivas, 
Presupuesto Estado financiero de una em- 
presa donde se presenta el dinero requerido 
pára su normal funcionamiento. 


Primer jugsdor Pimerna empresa que entra en 
un mercado y puede aprovechar una señe de 
ventajas dervwadas del hecho de encontmiae en 
una situación de monopolio temporal, 

Principal cliente Consumidor que posee una 
muy buena tendencia de crecimuento en el mer- 
cado y biene más necesidades que el promedio. 


Principales grupos de interés Grupos de alta 
prioridad que afectan o s50n afectados por el 
logro de los objetivos de la empresa, 


Privatización Venta de empresas estatales a 
particulares. También la contratación de tuna 
empresa povada para proporcionar servicios 
antes a cargo de una agencia estatal. 

Procedimientos Listado de pasos secuencia- 
les que describen en detalle cómo una deter- 
minada tarea o trabajo debe hacerse, 


Procedimientos estandarizados de trabajo 
Detalle de los planes para los distintas activi- 
dades que deben desarrollarse par completar 
los programas de la empresa, 
Proceso de toma de decidones estratégicas 
Proceso de ocho pasos que mejora la toma de 
Proceso puerta-e=tado Método de gestión de 
desarmilo de nuevos productos para aumentar 
las probabilidades de un lanzamiento ul mer- 
cado más rápido y exitoso, Consiste en una 5e- 
ñe de seis pasos por los que debe atravesar el 
desarollo de um nuevo producto, 
Producción de lotes en línea Estracgia de 
od ¡ón empresañal en la cual los elemen- 
lors se esteadarizan y se colocan en el mismo 
onden como van a ser procesados mediante má- 
quinas que funcionan manualmente. 
Producción en línea Producción organizada 
en líneas en las cuales los productos son con- 
inuamente ensamblados o producidos, 


Producción en serle Sistema en que los em- 
pleados desarrollan, en sentido estricto, ta- 
reas repetitivas bajo la estrecha supervisión 
de má estructura burocrática y jerárquica, 
con el fin de producir una gran cantidad de 
productos y servicios estándar a bajo costo. 


GLOSARIO 


Producción flexible Tipo de manufacturación 
que peralte lopoquela producción de biowce 
oservicios unos relativos bajos 
cosios unitarios mediante las economías de al- 
canos, en caso de cambios predecibles o im- 
predecibles, 
Producción modular Sistema en el que las 
partes preensambladas se integran, en la me- 
dida en que se requieren, a la línea de montaje 
en la que los operarios las encajan ridamente 
para lograr los productos terminados, 


Productó campeón Producto ganador que es 
soportado por una persona que promueve y 
defiende sus idea a través de muchos obstá- 
Producto interno bruto (PIB) Medida agre- 
gada que expresa el valor monetario de la 
producción de bienes y servicios finales de un 
país durante un periodo, 


Producto interrogante Muevos productos con 
potencial para el éxito que requieren grin cán- 
tidad de dinero en efectivo para su desarrollo, 
Productos sustitutos Productos que parecen 
ser diferentes, pero que pueden satisfacer la 
misma necesidad que otros productos 


Programa Declarmción de las acividades o 


pasos necesarios para llevar a cabo un plan de 
uso exclusivo en la implementación de la es- 
trategia, 

Propledad intelectual Reconocimiento a un 


mievo saber aplicado a nuevos productos O 


desarrollo de procesos, en favor de un autor u 


por una patente, derechos de autor, marca re- 
gistrada o secretos comerciales, 


Proveedores múltiples Estrategia de compra 


en que una empresa adquiere un producto o 


parte especifica de varios proveedores, 
Proveeduría única Empresa que se basa en 
un solo proveedor para una pieza específica. 
Proximidad del costo Proceso que consiste en 
núntener el precio más alto y con una mayor 
calidad, pero sí cerca de la com- 
potencia de modo que los clientes vacía que la 
calidad extra justifica el costo adicional. 
Punto de estancamiento Punto en que re- 
pentinamente las ventas y utilidades de una 
empresa se detienen y se vuelven negativas, 
Punto de inflexión estratégica Periodo en la 
vida de una organización en que tiene lugar 
un cambio importinte de su entorno y genera 
una nueva base pará establecer una ventaja 
competitiva. 

Punto de inflexión Punto en que uná em- 
presa hace un cambio importante en su estra- 
tela después de evolucionar lentamente a 
través de un largo periodo de estabilidad, 
Punto detonador Punto en que un país se ha 
desarrollado económicamente de manera que 
la demanda de un producto o servicio en par- 
cular qumenta rápidamente, 


Punto estratégico 6ptlimo Mcbo de mercado 
en el que una empresa satisface las necesida- 
des de los clientes mejor que la competencia. 
que indican qué tan bien se están realizando 
las operaciones de lá empresa. 

Recursos Los activos físicos, humanos y or- 
ganizabivos que sirven para conformar una 
amipresa . 

Reducción de neciones en circulación Divi- 
són de acciones en que las acciones de un in- 
versionista se reducen á cambio del valor 
total de las mismas en efectivo, 

Reducción de tamaño (de personal) Re- 
corte previsto de puestos de trabajo. 

Regla 80/20 Regla que indica que se debe 
monitorear el 20% de los factores que deter- 
mináan el 80% de los resultados. 


Reglas generales Aproximaciones en años de 
expeñencia práctica, y no en la mvestigación. 
Reinpentería Rediseño radical de los proce- 
mientos en costos, servicios 0 lempo, 
Relativismo moral Teoría que propone que 
la moral es relativa de acuerdo con ciertos es- 
tindares personales, sociales o culturales, y 
que no existe un método para decidir si una 
decisión es mejor que Otra, 
Repatrioción de utilidades Transferencia de 
los beneficios de una filial extranjera a la casa 
matriz de la corporación, 

Replicabilidad Capacidad de los competido- 
res para copiar los recursos e imitar el Éxito 
de otra empresa. 


cognoscitiva (percepción) de las habilidades 
de la empresa para satisfacer al público en 
AN 


bilidad social Responsabilidades 
hicos: y dircicnalón ció una empresa debe 
a sus grupos de interés, 

Responsabllidades de la alta dirección Ta- 
mas directivas que, con el objeto de complirlos 
objetivos corporativos, implican que las cosas 
se logran a trovés de y con otros miembros de 


la empresa, 
Respormabil dades de la junta directiva Ente 
que de corn acu j MSpPonsa- 


blidades del gerente general, lo cual incluye: 
direccionamiento de la estrategia corpomiiva, 
aplicación de la misión, visión y la dirección en 
su conjunto; contrata y releva al gerente gene- 
al ya la vez controla, montlorea y supervisa el 
personal de la alta dirección; revisa y aprovi- 
sona el uso de los mcursos y cuida los intens- 
ses de los accionistas. 


Retorno sobre el patrimonio (ROEÉ por re- 
fura on equity ) Medida de rendimiento que 
se calcula dividiendo los ingresos netos entre 
da patrimonio total. 


Retorno sobre la inversión (ROI por return 
on investment) Medida de rendimiento que 
se calcula dividiendo los ingresos netos antes 
de impuestos sobre los activos totales, 

RFID Tecnología de radio en la que los efi- 
quetas de identificación de frecuencia que 
contenen nformación del producto se utili- 
zan para rastrearlo a través de los inventarios 
eficaz tomando en cuenta la cantidad de activos 
que la empresa debe asignara esa estrategia y el 
fermpo que estos no estarán disponibles. 
Rigidez / deficiencia de la competencia escn- 
dal Competencia esencial de ma empresa que 
a través del tiempo madura y se convierte en 
uma debilidad. 

Rotación laboral Movirmento de los trabaja- 
dores por diferentes puestos de trabajo para 
ammentar la variedad y destreza de ellos. 
Sepmentación de mercados División de un 
mercado en segmentos o grupos homogé- 
neos a fin de identificar nichos de mercado 
disponibles, 


Selección y contratación de personal Ad- 
ministración de las prioridades y usos del re- 
curso humano en la empresa. 


Separación Método de gestión de laculturma en 
má empresa resultado de la fusión con otra ad- 
cunda, en la cual se manbenen sus estrocturas 
culturales; no hay intercambio cultural, 

Sinergia Concepto que indica que el todo es ma- 
yor que la surna de sus partes y que dos unidades 


pueden lograr más juntas que por separado, 
Sisterna plo ir rendimiento $15 
lema para evaluar sis amente el deserm- 
peño del empleado yel pomaciól de promación. 
Sistema intermitente Método de producción 
en el cual un artículo se manufactura secuen- 
dlalmente, pero el trabajo y la secuencia del 
proceso varía de acuerdo con el pedido de los 
para identificar y mejorar un proceso poco 
Rss ciente, 


¡de recursos em- 
idad (ERP) Software de sistemas de 
información gerencial que integra y maneja 
los negocios asociados con las operaciones de 
producción, financiera, mercadeo, personal, 
ete., y los aspectos de distribución de las bie- 
nes O servicios de una empresa. 


Sostenibilidad ambiental Uso de prácticas 
empresariales que reduzcan el impacto del 
negocio sobre el ambiente, 


Sostenibilidad continua Representación que 
indica qué tan durables e mitables son los re- 
cursos de una organización, además de las ca- 


Subetapas de desarrallo de pequeñas em- 
presas Conjunto de cinco niveles a través del 
cual frecuentemente se desarrollan las nuevas 
Suboptimización Fenómeno en que una uni- 
dad optimiza el logro de sus metas en detri- 
mento de la organización como un todo, 
Sucesión de ejecutivos Proceso de cambio y 
remplazo de los alos directivos de la empresa, 
Sustitución de comportamientos Fenó- 
yen actividades que no llevan a lograr una 
meta por actividades que llevan a lograr la 
meta debido a que las actividades equivoco- 
das son recompensadas, 

men del análisis de factores externos) 
Tabla que organiza los factores externos en 
oportunidades y amenazas, revisando cómo 
se está respondiendo gerencialmente a es0s 
factores. 

Thbla IFAS (por sus siglas en inglés, Inter- 
nal Factor Analysis Summary, resumen del 
alas de factores internos Tabla que or- 
ganiza los factores internos en fortalezas y 
debilidades, además de las respuestas de la 
administración a los factores especificos, 


Thbla SFAS (por sus siglas en inglés, Strn- 
cero 
del análidis de factores estratégicos) Tabla 
que resume los factores estralégicos de una 
orpanización mediante la combinación de los 
factores extemos de una tabla EFAS con los 
Wéblica Bla, opemilyo decanto A 
ula cómo una estrategia debe implementarse. 
Táctica defensiva Táctica en la cual la em- 
presa defiende su actual mercado, 
Táctica ofensiva Táctica que se ocupa de la 
ubicación de un competidor establecido en el 
mercado actual y de atacar $0 posición, 
Tácticas de tiempo Tácticas que determinan 
cuándo una empresa ingresará con un pro- 
ducto nuevo en un mercado. 
Tácticas de ubicación en el mercado Tácti- 
cas que determinan dónde competirá una em- 
presa o unidad de negocio. 
Taller Pequeño negocio de manufactura donde 
se ublizan las habilidades manunles en la pro- 
ducción. 
Tasa de interés preferencial Tasa de interés 
que los bancos cargan sobre los préstamos de 
más bajo riesgo, 
Técnicas limplas Término despectivo que se 
refiere a la promoción que realiza la empresa 
sobre el esfuerzo para mantener sostenible su 
para medir el desempeño ambiental. 


Tendencias del goblerno Evolución actual 
en las prácticas de goblemo corporativo, 
Teoría de aprendizaje organizacional Teo- 
ríá que propone que una orginización se 
ajusta a los cambios del entorno a través del 
aprendizaje de sus empleados. 

Teoría de la agencia Teoría, aplicada espe- 
cialmente en las grandes organizaciones, se- 
gún la cual los agentes (la gerencia) no están 
dispuestos a asumir responsabilidad por sus 
decisiones 4 menos que posean una gran can- 
idad de acciones en la empresa, 

Teoría del servidor Teoría que propone que 
los ejecutivos tbenden a estar más motivados 
para actuar enfocados en la defensa de los in- 
tereses de la empresa que en los propios. 
Teoría Institucional Concepto que indica a 
ha organización que puede y debe adaptarse a 
realidades cambiantes mediante la imitación 
A 

To USERS, servicios o parte de ellos 
se adquieren de otros proveedores mediante 
contratos a largo plazo, en lugar de ser pro- 
ducidos por la empresa. 

Tlempo en el mercado Tiempo transcurrido 
desde la introducción hasta la generación de 
rentabilidad de un producto en el mercado. 
Tipo ejecutivo individuo que posee una mez- 
dla particular de habilidades y experiencia. 
Tipo estratégico Categoría de las empresas 
que siguen una orientación estratégica común 
y una combinación de procesos, estructura y 
cultura consistentes con dicha estrategia. 


Transferencia de tecnología Proceso de lle- 
var una nueva tecnología desde el laboratorio 
hasta el mercado, 
Transferibilidad Copacidad de los competido- 
res púra conseguir los recursos y habilidades 
Transparente Velocidad con que otras em- 
presas pueden entender la relación entre los 
recursos y las habilidades que apoyan la es- 
trategia de una empresa exitosa. 
Tratado de Libre Comercio de América del 
Morte (TLCAN Acuerdo regional de libre co- 
merncio ente Canadá, Estados Unidos y México. 


Tratado de Libre Comercio entre Centroa- 
mérica, Estados Unidos y República Domíi- 
nicana (CAFTA-RD) Asociación de comercio 
regional compuesta por El Salvador, Guate- 
mula, Nicaragua, Honduras, Costa Rica, Esta- 
dos Unidos y República Dominicana. 
Unidad estratégica de negociós ¡por srate- 
gle business unif) División o grupo de divisio- 
nes de la empresa independientes, compuesto 
por segmentos de producto-mercado, a las que 
se les da autonomá para la adminstración de 
sus propias funciones. 


GLOSARIO 


Unidad o agencia pública gubernamental 
Tipo de organización sin ánimo de lucro es- 
tablecida por el gobierno o una agencia gu- 
bernamental (departamentos de asistencia 
social, cárceles y universidades estatales, 
por ejemplo). 

Unión de Naciones Suramericanas (UNA- 
SUR) Organización formada en 2008 para 
unir el Mercosur y la Comunidad Andina de 
Unión Europea (UE) Asociación económica 
y política, con el fin de integrar y gobernar en 
común, compuesta por 27 países europeos, 
Vaca lechera Producto que genen al negocio 
un beneficio mayor que el necesario para que 
mantenga sy participación en el mercado. 
Valor agregado de mercado (VAM) Dife- 
rencia entre el valor de mercado de una em- 
presa y el capital aportado por los accionistas 
y prestamistas, 

Valor económico agregado (EVA por eco- 
somic value added) Método de valoración 
del desempeño de la empresa y sus áreas fun- 
conales, utilizado por los accionistas. Este 56 
mide después de la utilidad operacional pos 
terior a impuestos menos el total anual de los 
costos de capital. 


Valor para el accionista Vilor presente del 
Mojo futuro esperado de los Mujos de efectivo 
de una empresa, más el valor de la misma si 
se liquicara, 


Valor presente neto (VPN) Cálculo del valor 
de un proyecto que se realiza mediante la pre- 
dicción de los pagos del proyecto ajustados 
por el nesgo y restando la cantidad inicial- 
mente invertida. 


Valoración-Z Fórmula propuesta por Altman 
(1968) que mide la solidez financiera de tuna 
empresa mediante la ponderación de cinco Ín- 
dices, de acuerdo con su Emportancia, con el 
objeto de predecir la probabilidad de quiebra. 
Ventaja institucional Beneficio competitivo 
que poseen las entidades sin ánimo de lucro 
cuando se desempeñan más eficientemente 
que otrás organizaciones. 

Ventana estratégica Oportunidad disponible 
en el mercado únicamente €n un momento 
determinado, 

Vinculo Conexión que hay entre la forma en 
que se desempeña una actividad, por ejemplo 
mercadeo, y el costo de desarrollar activida- 
des conexas, por ejemplo: calidad, control, 
Visión estratégica Descripción de lo que la 
administración considera que Una Organiza- 
ción debe llegar a ser. 

Web 2.0) Término usado para describir la evo- 
lición de internet en las wikis, blogs, RSS, 
redes sociales, podcasts y mash-ups. 
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Hacia la sostenibilidad global 


Intstración 


F 


Bienvenido a la decimotercera edición de Administración estratégica 
y política de negociós que se ha consolidado como el libro de 
estrategia más completo del mercado. La obra se sustenta en un 
modelo de administración estratégica basado en la auditoria 
estratégica; esta es una metodología integral para el análisis de casos 
que proporciona un esquema de análisis profesional donde 
interienen factores externos e internos, y dirige al lector mediante la 
creación de alternativas estratégicas e implementación de programas, 


Las características más destacadas de esta nueva edición son las 
siguientes: 


« Capitulos que van desde el gobierno corporativo y la 
responsabilidad social hasta la estrategia competitiva, la estrategia 
funcional y las allanzas estratégicas. 


« Casos nuevos y exclusivos, a la vez que se mantienen los casos 
E as 


Aspectos centrados en la sostenibilidad global, con datos 
interesantes sobre información ecológica, y el ambiente natural en 
los entornos sociales y de trabajo. 

« Cada capitulo comienza con una lista de objetivos de aprendizaje y 
cada parte Analiza con un caso corto que funciona como elemento 
integrador del material discutido en los capítulos anteriores. 
E ERE A a 
dar seguimiento a los conceptos importantes, a medida que se 
presentan en cada capitulo, 

El CD-ROM que acompaña al libro incluye casos latinoamericanos y 
una hoja de cálculo para elaborar las tablas EFAS e JFAS, así como la 
matriz de resumen del análisis de factores estratégicos 5FAS, 


Para obtener más Información acerca de este libro, visite: [SON 976-150-b%9 ceSS” d 
www.pearsonenespañol.com/wheelen 'l 
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